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A informação é hoje reconhecida como um importante recurso no mundo empresarial, numa altura 
em que o excesso de dados é uma realidade que preocupa e afeta a capacidade de decisão dos 
gestores.   
O negócio da Empresa X, caso de estudo do projeto, teve um crescimento acelerado nos últimos anos 
e como consequência um aumento da quantidade de dados que suportam a tomada de decisão. O 
Departamento de Controlo de Gestão da empresa, responsável por produzir informação para avaliar 
o seu desempenho, tornou-se menos eficaz e eficiente, uma vez que o tratamento e análise dos dados 
que faz é ainda através de tarefas não automatizadas e com recurso a diversas fontes de dados que 
não comunicam entre si, mais suscetível a erros e deturpação da informação. 
Dado que o Business Intelligence tem sido uma aposta crescente no mundo empresarial por permitir 
a integração de dados e a sua conversão em informações valiosas para os stakeholders ponderou-se 
ser uma solução não só para o problema apresentado pela Empresa X, como para outras realidades. O 
objetivo deste projeto é, por isso, desenhar e implementar um modelo conceptual de Business 
Intelligence para suporte ao Controlo de Gestão, que possa permitir um aumento da produtividade, 
uma centralização da informação e uma divulgação da informação financeira e operacional dinâmica, 
prática e acessível.  
Para a sua concretização foi realizado um estudo acerca dos temas Controlo de Gestão e Business 
Intelligence para conhecer as suas características, objetivos e componentes, a fim de se alcançar o 
modelo mais adequado. Foi traçado o perfil do utilizador e identificadas as necessidades e fontes de 
informação. Selecionaram-se os indicadores de performance a implementar no modelo, através de um 
processo de benchmarking, o software e a arquitetura do sistema. Por fim, fez-se a integração dos 
dados e escolha das visualizações das dashboards. 
Os resultados revelaram que o sistema de Business Intelligence concebido, de modo geral, responde 
às necessidades do Controlo de Gestão, auxiliando no seu propósito de produzir e entregar 
informações para apoiar os processos de tomada de decisão. No entanto, falha na componente de 
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The Information is now recognized as an important resource in the business world, at a time when the 
excess of data is a reality that concerns and affects the decision-making capacity of managers.  
The business of Company X, a case study of this project, had a fast growth on the last recent years and 
therefore an increase in the amount of data that supports decision making. The Department of 
Management Control of the company has become less effective and efficient, once the processing and 
analysis of the data is done through non-automated tasks and using different data sources that don’t 
communicate with each other, more susceptible for errors and distortion of the information. 
Since Business Intelligence (BI) has been an increasing investment on the business world, as it allows 
data integration and conversion into valuable information for stakeholders, it was thought to be a 
solution for the company. 
The objective of this project is therefore to design and implement a Business Intelligence conceptual 
model to support Management Control, which can allow a productivity increase, centralization of 
information and a dynamic, practical and accessible presentation of the financial and operational 
information. 
In order to achieve this, a study on the topics Management Control and Business Intelligence was 
carried out to know their characteristics, objectives and components, in order to reach the most 
appropriate model. The profile of the user was drawn up and the needs and sources of information 
identified. The performance indicators to be implemented in the model were selected through a 
benchmarking process and was defined the system’s software and architecture. Finally, was done the 
data integration and the choice of dashboard views. 
The results revealed that the Business Intelligence system designed in general responds to the needs 
of Management Control, helping on its purpose of producing and delivering information to support 
decision-making processes. However, have a failure on the real-time data acquisition component, 









1. Introdução .................................................................................................................... 1 
1.1. Background e Identificação do Problema ............................................................. 1 
1.2. Objetivos do Estudo .............................................................................................. 2 
1.3. Relevância e Importância do Estudo ..................................................................... 3 
1.4. Metodologia .......................................................................................................... 3 
2. Revisão da Literatura .................................................................................................... 6 
2.1. Controlo de Gestão................................................................................................ 6 
2.2. Sistemas de Controlo de Gestão ........................................................................... 6 
2.3. Princípios para um Sistema de Controlo de Gestão eficaz.................................... 7 
2.3.1. Instrumentos de Controlo de Gestão ............................................................. 7 
2.3.2. Indicadores de performance .......................................................................... 8 
2.3.3. Reporting de Gestão ....................................................................................... 9 
2.4. Sistemas de Informação no Controlo de Gestão ................................................... 9 
2.5. Business Intelligence ........................................................................................... 11 
2.5.1. Arquitetura de um Sistema de Business Intelligence ................................... 11 
2.5.2. Self-Service Business Intelligence................................................................. 12 
2.5.3. Painéis de visualização de dados (Dashboards) ........................................... 12 
2.6. Business Intelligence e Controlo de Gestão ........................................................ 16 
3. Criação do Modelo Conceptual .................................................................................. 19 
3.1. Modelo de Controlo de Gestão da Empresa X .................................................... 19 
3.1.1. Sistema de Controlo de Gestão .................................................................... 19 
3.1.2. Perfil do utilizador e Necessidades de Informação ...................................... 20 
3.2. Requisitos Gerais ................................................................................................. 21 
3.3. Indicadores de Performance ............................................................................... 21 
3.3.1. Processo de Benchmarking .......................................................................... 22 
3.3.2. Processo de Seleção Final ............................................................................. 24 
3.4. Software .............................................................................................................. 25 
3.5. Arquitetura do Sistema ....................................................................................... 26 
3.6. Desenho das Dashboards .................................................................................... 27 
4. Prova de Conceito ....................................................................................................... 30 
4.1. Caracterização das Fontes de Dados ................................................................... 30 
4.2. Indicadores de Performance a Implementar ...................................................... 31 
4.2.1. Indicadores Operacionais ............................................................................. 31 
 vi 
 
4.2.2. Indicadores Comerciais ................................................................................ 33 
4.2.3. Indicadores Económico-financeiros ............................................................. 35 
4.3. Integração e Processamento dos dados.............................................................. 37 
4.4. Modelo Dimensional de dados ............................................................................ 37 
4.5. Métricas ............................................................................................................... 41 
4.6. Dashboards .......................................................................................................... 41 
5. Análise de Resultados ................................................................................................. 47 
5.1. Dashboard Indicadores Operacionais I ............................................................... 47 
5.2. Dashboard Indicadores Operacionais II .............................................................. 48 
5.3. Dashboard Indicadores Comerciais ..................................................................... 48 
5.4. Dashboard Indicadores Económico-Financeiros I ............................................... 50 
5.5. Dashboard Indicadores Económico-Financeiros II .............................................. 50 
6. Conclusões .................................................................................................................. 51 
7. Bibliografia .................................................................................................................. 54 





ÍNDICE DE FIGURAS 
Figura 1.1 - Modelo de Processos DSR. ...................................................................................... 4 
Figura 2.1 – Seletor de Gráficos ............................................................................................... 15 
Figura 3.1 – Representação dos Níveis de Informação da Empresa X ..................................... 20 
Figura 3.2 - Processo de Escolha do Indicador ......................................................................... 25 
Figura 3.3 - Quadrante Mágico de 2018 da Gartner para BI e Plataformas Analíticas  ........... 26 
Figura 3.4 - Arquitetura do Sistema de BI a implementar ....................................................... 27 
Figura 3.5 – Logotipo da Empresa X ......................................................................................... 28 
Figura 3.6 – Fundo escolhido para as dashboards ................................................................... 28 
Figura 4.1 – Modelo Dimensional de dados ............................................................................. 40 
Figura 4.2 - Dashboard Indicadores Operacionais I ................................................................. 42 
Figura 4.3 - Dashboard Indicadores Operacionais II ................................................................ 43 
Figura 4.4 - Dashboard Indicadores Comerciais ....................................................................... 44 
Figura 4.5 - Dashboard Indicadores Económico-financeiros I ................................................. 45 
Figura 4.6 - Dashboard Indicadores Económico-financeiros II ................................................ 46 
Figura 6.1 – Avaliação do artefacto .......................................................................................... 52 
Figura 8.1 - Relatório Inform .................................................................................................... 59 
Figura 8.2 - Relatório SAP ......................................................................................................... 60 
Figura 8.3 – Relatório Faturação .............................................................................................. 60 
Figura 8.4 – Relatório Faturação Cliente CL0061 ..................................................................... 60 
Figura 8.5 – Relatório Hermes .................................................................................................. 61 





ÍNDICE DE TABELAS 
Tabela 2.1 – Analogia entre controlo de Gestão e Business Intelligence ................................ 18 
Tabela 3.1 – Principais Indicadores utilizados no SCG da Empresa X ...................................... 21 
Tabela 3.2 - Indicadores utilizados pela indústria aeroportuária ............................................ 24 
Tabela 3.3 – Regras de Formatação ......................................................................................... 28 
Tabela 4.1 – Modelo Dimensional de dados ............................................................................ 39 
Tabela 8.1 - Indicadores ACI. .................................................................................................... 63 
Tabela 8.2 - Indicadores IATA. .................................................................................................. 64 
Tabela 8.3 - Indicadores Swissport.. ......................................................................................... 65 
Tabela 8.4 – Indicadores ANA. ................................................................................................. 65 
Tabela 8.5 – Indicadores ANAC. ............................................................................................... 66 






LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS 
ACI Airports Council International 
ANAC Autoridade Nacional da Aviação Civil 
BI Business Intelligence 
CG Controlo de Gestão 
CR Centro de Responsabilidade 
DMS Decision Making Support 
DSR Design Science Research 
DW Data Warehouse 
ERP Enterprise Resource Planning 
EBIT Earnings Before Interest and Taxes 
EBITDA Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization 
ETL Extract Transform Load 
FTE Full-Time Equivalent 
IATA International Air Transport Association 
KPI Key Performance Indicator 
PCG Planeamento e Controlo de Gestão 
PME Pequenas e Médias Empresas 
SCG Sistemas de Controlo de Gestão 
SI Sistemas de Informação 





1. INTRODUÇÃO  
A informação é hoje universalmente reconhecida como um recurso essencial para as organizações, 
sendo um dos que mais influencia o sucesso das mesmas (Ward, Griffiths, & Whitmore, 1990). O 
crescimento exponencial do volume de informação disponível tem originado o aumento da 
competitividade empresarial, constituindo-se numa fonte de poder estratégico, uma vez que é um 
instrumento fundamental para adquirir vantagens competitivas sustentáveis, seja através de uma 
gestão mais eficiente ou de uma maior eficácia.  
As organizações necessitam de ser ágeis na tomada de decisões, quer sejam elas estratégicas, táticas 
ou operacionais (Vercellis, 2009). A falta de informação pode levar à ocorrência de erros e perda de 
oportunidades, ou deturpada pode incorrer em custos desnecessários, afetar processos de decisão ou 
até resultar em perda de clientes (no caso de empresas). Para se tomarem decisões acertadas, a 
informação necessita de ser a correta, ser apresentada na forma e no momento certos (ITL Education 
Solutions Limited, 2011, p.376). Ou seja, a informação dirigida aos executivos deverá ser correta, 
relevante e atual (Yingluo, Youmin, Gengzhong, & Runtian, 1994).  
Contudo, a qualidade da informação é uma preocupação crescente no contexto organizacional na 
medida em que nos dias de hoje assiste-se a um excesso de dados que não é sinónimo de informação. 
Os dados necessitam de ser devidamente e previamente organizados e tratados de forma a 
produzirem informação fiável que auxilie os modelos de negócio. Têm sido desenvolvidos Sistemas de 
Informação (SI) que auxiliam a tomada de decisão nas organizações e são cada vez mais reconhecidos 
como essenciais na melhoria da quantidade e qualidade da informação disponível para a decisão 
estratégica nas organizações (Turban, Sharda, & Delen, 2010). No caso específico dos Sistemas de 
Apoio à Decisão, os Sistemas de Business Intelligence (BI) apresentam-se como uma solução 
tecnológica que permite a integração de dados com capacidades analíticas que fornecem aos 
stakeholders informação valiosa para a sua tomada de decisão (Turban et al., 2010). 
Seguindo a tendência dos SI, o Controlo de Gestão (CG) tem ganho cada vez mais importância no seio 
organizacional, na medida em que é um sistema responsável por produzir informação para avaliar o 
desempenho de uma organização, quer seja humana, financeira, operacional ou comercial. 
Desempenha, por isso, um papel determinante na capacidade competitiva das empresas (Vicente, 
Major, & Pinto, 2011), mas para a atingir utiliza atualmente ferramentas analíticas para realizar 
análises prescritivas de modo a ajudar os decisores de negócio a lidar contra a incerteza (Appelbaum, 
Kogan, Vasarhelyi, & Yan, 2017). 
1.1. BACKGROUND E IDENTIFICAÇÃO DO PROBLEMA 
Por motivos de confidencialidade, a empresa que é caso de estudo do projeto preferiu manter-se no 
anonimato, pelo que o seu nome não aparecerá descrito no projeto. Assim, optou-se por denominá-la 
por Empresa X. 
A Empresa X é uma organização que atua no mercado aeronáutico português, tendo como principal 
ramo de atividade a assistência em escala ao transporte aéreo, também conhecido como handling. 
Tem presença nos diversos aeroportos portugueses e os seus clientes são múltiplas companhias aéreas 
que voam de e para Portugal. 
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A empresa em questão presta como serviços core o de Handling (onde se incluem o check-in e 
acolhimento a passageiros, o tratamento, carregamento e descarregamento de bagagens dos aviões e 
o reboque e reposicionamento de aeronaves em pista) e o de Carga (armazenamento, paletização, 
carregamento e descarregamento de carga dos aviões). Foi acrescentado ao longo dos anos novas 
áreas de negócio, como Formação e Consultoria do negócio a entidades externas e Engenharia e 
Gestão de Equipamentos de terra para a aviação (ex. carros de bagagem), com a vista a um 
crescimento das vendas, pela diversificação da oferta e alcance de novos tipos de clientes. 
O boom no turismo em Portugal que se tem verificado nos últimos anos proporcionou à Empresa X um 
aumento das vendas e o alcance de novos clientes, mas consequentemente também um aumento da 
quantidade de dados necessários para análise, apesar dos recursos se conservarem os mesmos. Apesar 
da posição consolidada no mercado, os administradores da Empresa X sentem dificuldades no seu 
processo de tomada de decisão e definição de estratégias de negócio, por falta de informação 
financeira e operacional da empresa atualizada em tempo-real. Esta informação é fornecida pelo 
Departamento de Planeamento e Controlo de Gestão (usualmente denominado apenas por PCG no 
seio da empresa) numa base mensal. Para o PCG tem-se tornado cada vez mais difícil apresentar 
relatórios mensais de gestão em tempo útil, uma vez que para os produzir necessita de elaborar uma 
grande quantidade de tarefas manuais, em diversas e robustas fontes de dados que não comunicam 
entre si. Os prazos de entrega dos relatórios não têm sido cumpridos, sendo a derrapagem de 
sensivelmente 5 dias úteis. 
Objetivamente, a equipa tem pouco tempo para realizar os relatórios, visto que a maior parte do 
tempo é atribuído ao manuseamento e tratamento dos dados, ao invés de ser aproveitado na fase 
posterior de análise dos mesmos, que é a tarefa mais relevante. 
Atendendo às suas características, sugere-se com este projeto, a criação de um sistema de BI que sirva 
de auxílio ao Controlo de Gestão na sua principal função, que é a de fornecer informações válidas e 
em tempo útil para os decisores de negócio. As principais funções dos sistemas de BI são uma 
exploração inteligente, uma integração, uma agregação e uma análise multidimensional dos dados 
provenientes de vários recursos de informação. Combinam os sistemas internos da organização com 
externos, como dados estatísticos, portais de investimento e bases de dados diversas, com o propósito 
de fornecer Informações atualizadas e confiáveis sobre os diversos aspetos da atividades da 
organização (Olszak & Ziemba, 2007).  
 
1.2. OBJETIVOS DO ESTUDO 
O objetivo principal do projeto é conceber um modelo conceptual de Business Intelligence de suporte 
ao Controlo de Gestão.  
Pretende-se questionar se um sistema de BI é capaz de auxiliar a função do CG. Para tal, numa primeira 
fase, será elaborado o enquadramento teórico, através de uma revisão da literatura, debruçando-se 
sobre áreas relevantes em estudo, nomeadamente BI e CG, e a sua inter-relação. Este é um tópico 
pouco aprofundado na literatura, pelo que se pretende enriquecer o tema para futuros trabalhos. 
Numa segunda fase, pôr-se-á em prática os conhecimentos apreendidos na revisão literária com o 




De forma a alcançar este objetivo, deverão, primeiramente, ser realizados os seguintes passos 
(objetivos específicos): 
1. Criação do Modelo Conceptual 
a. Identificação do modelo de CG; 
b. Seleção dos indicadores de performance adequados ao CG; 
c. Definição dos componentes do BI a integrar no modelo (software e arquitetura); 
d. Definição de regras de formatação e de visualização; 
2. Desenvolvimento da Prova de conceito 
a. Implementação e Processamento dos dados da Empresa X 
b. Criação de dashboards para a apresentação/visualização e exploração dos KPI’s 
previamente selecionados; 
3. Análise dos resultados obtidos. 
 
1.3. RELEVÂNCIA E IMPORTÂNCIA DO ESTUDO 
Naturalmente o principal interesse do estudo é para a Empresa X, que poderá ver os seus processos 
de Controlo de Gestão mais produtivos e beneficiar de uma maior capacidade de análise e de tomada 
de decisão, sendo esta atempada, efetiva e eficiente. O facto de a informação não estar centralizada 
e ser tratada manualmente permite a ocorrência de erros e deturpação da informação que pode 
incorrer em más interpretações e, em última análise, em más decisões. Este projeto torna-se, assim, 
essencial para salvaguardar a empresa destas falhas. Ainda, o automatismo que o sistema irá criar no 
departamento possibilitarão uma poupança de recursos. 
A implementação do projeto torna-se relevante para outras empresas que queiram seguir o exemplo 
e adotar a mesma estratégia. Pretende-se a criação de um modelo universal de controlo de gestão, 
isto é, o Departamento de Planeamento e Controlo de Gestão da Empresa X surge como Estudo de 
Caso, onde se irá observar as premissas e aplicar a solução, mas de modo a posteriormente poder-se 
generalizar a outras organizações. Poderão ser apreendidos os fatores mais benéficos e vantajosos ou 
aspetos e ações a evitar no futuro. 
Tratando-se de uma abordagem simples e flexível, crê-se que o projeto possa vir a ser aplicado por um 
grande número de pessoas, que não tenham necessariamente larga experiência e formação em SI ou 
grandes noções de Programação.  
Na perspetiva literária, este projeto pretende contribuir para o enriquecimento da temática sobre a 
correlação existente entre o Controlo de Gestão e o Business Intelligence. Existem diversos estudos e 
publicações relativo aos dois temas, mas dependentes entre si.  Há, assim, a necessidade de se fazer 
uma análise em paralelo. 
 
1.4. METODOLOGIA 
A metodologia a ser aplicada no projeto é a Design Science Research (DSR), i.e., Metodologia de 
pesquisa científica com desenvolvimento de artefactos, desenvolvida por (Peffers, Tuunanen, 
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Rothenberger, & Chatterjee (2007)  O seu principal objetivo é estruturar e orientar a produção de 
artefactos e desenvolver o conhecimento sobre a área em estudo, de forma a que os seus profissionais 
possam solucionar os problemas propostos (Van Aken, 2005). Trata-se de um processo rigoroso de 
criação de artefactos com vista à resolução de um problema, que passa também pela sua avaliação, 
em termos de funcionalidade, assim como a comunicação dos resultados obtidos (Çaǧdaş & Stubkjær, 
2011). Segundo Aken (2005), a utilização da metodologia DSR é aplicada em dois casos, em estudos 
académicos e para resolver problemas complexos e relevantes para o mundo real.  
A sua aplicação tem sido recorrente na área de Sistemas de Informação (Vaishnavi & Kuechler, 2007), 
onde as investigações assumem muitas vezes uma forma mais prática e onde é também frequente a 
resolução de problemas relacionados com as Tecnologias de Informação e as Organizações (Peffers et 
al., 2007). Tem sido também aplicado em sistemas de apoio à tomada de decisão (Omar, Mohd Nawi, 
Che-Ani, Sulaiman, & Goh, 2016). 
Deste modo, a escolha da metodologia para o projeto que aqui se apresenta está sustentada pela 
finalidade do mesmo, pois será criado um artefacto que procura responder a um problema, neste caso 
o desenvolvimento de uma ferramenta de BI para auxiliar o CG e consequentemente a tomada de 
decisão. E ainda, o projeto surge em contexto académico.  
Peffers et al. (2007) desenvolveu um modelo de DSR (representação apresentada na Figura 1.1), sendo 
um processo constituído por seis etapas, que podem ser executadas de acordo com a necessidade de 
determinado projeto. 
 
Figura 1.1 - Modelo de Processos DSR. Adaptado de Peffers et al. (2007). 
Apresenta-se, de seguida, a explicação de cada etapa da metodologia e a sua aplicação no projeto: 
1. Identificar o problema e motivação - Definição do problema de pesquisa e justificação 
do valor da solução. A motivação surgiu da necessidade melhorar o desempenho do PCG 
que tem sido comprometido, pois tem sido incapaz de fornecer informação fiável para 
a tomada de decisões em tempo útil. 
2. Definir os objetivos de uma solução - Definição dos objetivos de uma solução a partir da 
definição do problema e conhecimento do que é possível e viável (objetivos métricos/ 
objetivos não-métricos). Relativamente ao projeto, os objetivos descritos 
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anteriormente no ponto 1.2, prendem-se com a criação de modelo conceptual e 
posteriormente desenvolvimento da prova de conceito e análise de resultados. 
3. Design e Desenvolvimento - Criação do artefacto, seja este uma construção, modelo, 
métodos ou instâncias. Através de uma aplicação a definir, será desenvolvido todo o 
processo que irá originar a criação das dashboards, nomeadamente o carregamento, 
integração e “limpeza” dos dados, a criação de métricas (de acordo com os KPI’s 
previamente definidos) e a escolha da forma de visualização das mesmas. 
4. Demonstração – Demonstração da eficácia do artefacto na resolução do problema, seja 
através da experimentação, simulação, estudo de caso, prova ou outra atividade 
apropriada. À medida que vai sendo desenvolvido, o artefacto será alvo de testes, no 
sentido de verificar se a solução para o problema está a ser alcançado através da sua 
criação e se não fazer os devidos ajustes de melhoria. 
5. Avaliação - Observação e mensuração de como o artefacto atende à solução do 
problema. Após desenvolvido e sujeito a testes, o artefacto deve então responder ao 
problema. Neste caso específico, é importante receber o feedback junto do PCG, para 
avaliar se a plataforma criada auxilia na sua função de entregar informações fiáveis e 
atempadas à administração.  
6. Comunicação - Divulgação do problema e da sua relevância, bem como apresentação 
do artefacto desenvolvido. O presente relatório servirá como divulgação da 
identificação do problema e desenvolvimento da solução para o mesmo. Também será 
divulgado à Empresa X, parte interessada no projeto. Pode acontecer que o artefacto 
criado não seja uma solução para o problema e perante essa possibilidade, é na fase de 
comunicação que serão expressos os motivos que originaram tal desfecho. 
Este processo possibilita ao investigador uma melhor compreensão e uma reavaliação do problema 




2. REVISÃO DA LITERATURA 
Neste capítulo será elaborado o enquadramento teórico, através de uma revisão da literatura, 
debruçando-se sobre áreas relevantes em estudo, nomeadamente BI e CG, e a sua inter-relação. 
2.1. CONTROLO DE GESTÃO 
O termo “Controlo de Gestão” surgiu através de Ross Walker e Robert Anthony, ambos da Havard 
Business School, tendo também  por isso a escola ficado diretamente ligada à origem do tema (Zeff, 
2008). Walker teve um papel importante na desvinculação do “controlo” da área da Contabilidade, 
focando-se na área de Gestão. Robert Anthony, em 1965, definiu o Controlo de Gestão como o 
processo através do qual os gestores asseguram que os recursos são obtidos e utilizados de forma 
eficaz e eficiente na realização dos objetivos da organização (Strauß & Zecher, 2013). 
Robert J. Mockler (1970) acrescentou que é o processo em que os gestores comparam a performance 
da empresa com os standards, planos ou objetivos previamente definidos, de modo a saber se o 
desempenho está de acordo com o estipulado ou se é necessário tomar medidas corretivas que 
possibilitem alcançá-los através da eficaz e eficiente utilização dos recursos (humanos e não humanos).  
De acordo com Jordan, Neves, & Rodrigues (2015) , um adequado sistema de gestão potencia o sucesso 
de uma empresa, quer seja no suporte operacional, na tomada de decisão, na definição estratégica ou 
na monitorização do desempenho dos processos de negócios. Para os autores, O CG é um conjunto de 
instrumentos que motivam os diversos responsáveis das empresas (middle management) a atingir os 
objetivos estratégicos, privilegiando a tomada de decisão em tempo útil. 
O CG é crítico nas organizações e caso falhe pode levar a perdas financeiras, a danos na reputação ou 
até à rutura das mesmas (Merchant & Van der Stede, 2007). O seu objetivo é permitir aos stakeholders 
formular os objetivos estratégicos e supervisionar a sua realização (Giraud et al., 2011). 
As duas grandes fases do processo de CG, de acordo com Giraud et al. (2011) são: 
▪ Planeamento - caracterizada pela preparação de um plano de ação futuro, ou seja, passa 
pela definição de objetivos e previsão de como a empresa irá atingir esses mesmos 
objetivos. 
▪ Monitorização e Análise dos Resultados – deriva da fase anterior; uma vez estabelecidos 
objetivos, é necessário verificar se estão a ser atingidos. 
Há, assim, um processo de criação de um propósito e um outro de regulação dos processos 
desencadeamos na busca pela realização desse propósito (Berry, Anthony J.; Broadbent, Jane; Otley, 
2005).  
 
2.2. SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTÃO 
Importa fazer uma distinção entre os conceitos Controlo de Gestão e Sistemas de Controlo de Gestão. 
Merchant e Van der Stede (2007), na sua revisão literária acerca do tema, referem que o CG inclui 
todos os mecanismos e sistemas capazes de providenciar informações úteis para os gestores, que as 
utilizam de forma a garantir que o comportamento dos colaboradores é consistente com os objetivos 
e estratégias da organização. Os sistemas referidos são usualmente chamados de Sistemas de Controlo 
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de Gestão (SCG) e quando bem desenhados levam à conclusão dos objetivos definidos pela 
organização (Merchant & Van der Stede, 2007). Deve, por isso, ser entendido como um esforço 
constante por parte dos responsáveis de uma empresa para atingir os objetivos fixados (Jordan et al., 
2015). O mesmo é corroborado por Anthony e Govindarajan (2007) quando afirmam que o CG é o 
processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros da organização para implementar as 
estratégias da organização, enquanto que SCG são sistemas utilizados pela Gestão para controlar as 
atividades de uma organização. 
Segundo Chenhall (2003), a definição de SCG evoluiu ao longo dos anos: outrora baseava-se na 
comunicação de informações financeiramente quantificáveis para auxiliar a tomada de decisão, tendo-
se tornado em algo mais abrangente, cujo escopo também inclui  informações externas relacionadas 
com o mercado, os clientes e a concorrência, informações não financeiras relacionadas com os 
processos de produção, informações preditivas, bem como uma série  de mecanismos de apoio à 
decisão. Os SCG consistem, assim, num conjunto de ferramentas utilizadas para apoiar e melhorar a 
tomada de decisão dos gestores, bem como os objetivos organizacionais propostos (Chenhall, 2003). 
Um SCG deve produzir informação fiável e atempada à tomada de decisão, de forma a ajudar os 
gestores a delinear planos de ação futuros (Jordan et al., 2015). Deste modo influenciam 
significativamente as práticas de gestão (Chenhall, 2003), tendo, nomeadamente um papel importante 
na formulação e implementação da estratégia, bem como na vontade de mudança (Langfield-Smith, 
2007). 
 
2.3. PRINCÍPIOS PARA UM SISTEMA DE CONTROLO DE GESTÃO EFICAZ 
Segundo Jordan et al. (2015), um SCG eficaz deve obedecer aos seguintes princípios:  
▪ Sendo os objetivos da empresa de natureza diversa, os instrumentos de CG não devem 
apenas cobrir os aspetos financeiros; 
▪ Deve haver uma descentralização do poder de decisão, ou seja, delegação da autoridade 
e responsabilidade; 
▪ Os interesses dos diversos sectores ou divisão da empresa devem estar alinhados com 
os da empresa (estratégia da empresa) 
▪ Os instrumentos de CG devem ser um meio de ação e não meramente burocráticos; 
▪ O foco do CG deve ser essencialmente o futuro, e não apenas o passado; 
▪ O CG atua sobre o comportamento das pessoas; 
▪ O CG conduz a um sistema de incentivos, onde se incluem sanções e recompensas; 
▪ Os atores de primeira linha são os gestores operacionais, ao invés dos controllers de 
gestão (responsáveis pela criação do SCG). 
 
2.3.1. Instrumentos de Controlo de Gestão 
Jordan et al. (2015) também fazem uma distinção entre os instrumentos que constituem os SCG, 
nomeadamente: 
▪ Instrumentos de pilotagem  
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Os instrumentos de pilotagem são necessários para que os gestores possam “pilotar” ou guiar a 
organização, através da definição de objetivos, planeamento e acompanhamento de resultados, de 
forma a que a tomar ações corretivas com vista a melhorar o desempenho. Fazem parte deste tipo de 
instrumento: 
o Plano Operacional –   definição operacional da estratégia a médio-prazo, 
geralmente três anos; identificam os objetivos, as ações e os recursos para 
operacionalizar a atividade em cada divisão hierárquica e departamental. 
o Orçamento – traduz financeiramente os objetivos propostos pelos gestores no 
Plano Operacional; quantifica os recursos necessários para a realização das ações, 
assim como faz a previsão dos gastos e rendimentos associados à estratégia para 
cada departamento. 
o Tableaux de Bord – permite transmitir informação de forma rápida para decisões 
a tomar no curto prazo; contém os indicadores mais relevantes, mas 
diversificados para ampliar a visão do gestor e produzido de forma a que este veja 
rapidamente em que área tem de atuar. 
o Balance Scorecard -  metodologia de medição e gestão de desempenho através 
de indicadores de performance previamente definidos; fornece aos gestores uma 
visão global e integrada do desempenho organizacional sob as perspetivas 
financeira, mercado, processos e aprendizagem. 
 
▪ Instrumentos de orientação do comportamento 
Os instrumentos de orientação de comportamento visam garantir o alinhamento dos gestores 
descentralizados com os objetivos da empresa, garantindo o seu funcionamento como um todo. Os 
principais instrumentos utilizados são: 
o Organização dos Centros de Responsabilidade (CR) – permite que cada gestor 
saiba qual a sua missão, os objetivos a atingir e qual a sua área de decisão; 
o Avaliação de Desempenho – avaliação de desempenho dos CR’s para orientar os 
gestores; 
o Preços de Transferência Interna - mecanismo utilizado para valorizar e regular as 
transações de bens e serviços entre os diversos CR’s de uma organização. 
 
▪ Instrumentos de diálogo 
Os instrumentos de diálogo traduzem-se nas comunicações formais ou informais ocorridas, ao longo 
de todas as fases do processo, bem como hierarquias organizacionais. As reuniões e os relatórios são 
exemplos deste tipo de instrumento, cuja finalidade é transmitir as diversas fases do processo. 
 
2.3.2. Indicadores de performance 
Inseridos nos instrumentos de pilotagem, os indicadores de performance, também designados por 
indicadores-chave de desempenho (KPI - Key Performance Indicator) assumem um papel muito 
importante no CG, na medida em que são indispensáveis para o acompanhamento do desempenho 
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das organizações. Nos dias de hoje a sua utilização tem sido fundamental em ambientes de negócios 
competitivos e integrados (Baroudi, 2014). 
A definição dos KPI’s deve estar alinhada com os fatores críticos de sucesso, sendo dependentes do 
tipo de atividade económica da organização, do modelo de gestão adotado, das responsabilidades do 
gestor e dos meios de ação disponíveis, de modo a que a medição seja adequada e atempada 
(Bernardo, 2009). Os KPI’s devem estar intimamente ligados com os objetivos das organizações, pelo 
que um bom plano estratégico deverá incluir um conjunto de indicadores que permitam o 
desencadeamento de ações operacionais úteis para os colaboradores (Baroudi, 2014). Devem ser, por 
isso, quantificáveis pois só assim é possível perceber se os objetivos estão a ser ou não alcançados e 
consequentemente permitir aos gestores tomar medidas corretivas, se necessário. 
De acordo com Baroudi (2014) é muito mais simples definir indicadores financeiros adequados para 
uma organização, como por exemplo uma medida sobre a receita total, do que aqueles subjetivos, 
como é o caso dos que pretendem traduzir a satisfação dos clientes ou produtividade dos funcionários.  
O mesmo corrobora José Bernardo (2009) e acrescenta que a adoção de indicadores meramente 
económico-financeiros é ineficiente e inapropriada pois não transmitem fielmente se a estratégia 
definida pela organização está a ser seguida, uma vez que deixam de parte dados importantes como a 
envolvente externa, e focam-se essencialmente em decisões e dados históricos.  
 
2.3.3. Reporting de Gestão 
O Reporting de gestão materializa-se na comunicação da informação para apoiar os processos de 
tomada de decisão para os diversos níveis hierárquicos presentes numa organização. O público alvo é, 
por isso, um cliente interno, ou seja, os colaboradores da organização, uma vez que que podem ser 
divulgadas informações confidenciais e estratégicas, tendo estas o objetivo de alcançar vantagens 
competitivas (Nita, 2015). 
À semelhança dos indicadores de performance, não existe um modelo universal para se poder aplicar. 
Assim, o reporting deve ser adaptado às necessidades dos gestores e às características específicas da 
empresa. Segundo Nita (2015), nas PME’s os reportings são produzidos através de aplicações simples 
e folhas de cálculo como o MS Excel, que possibilitam a elaboração de múltiplas análises e relatórios, 
assim como visualizar os dados processados através de gráficos e tabelas. Nas grandes empresas são 
utilizados SI avançados, tais como sistemas de BI que permitem a identificação adequada dos principais 
indicadores de desempenho e são muito úteis na criação de relatórios multidimensionais baseados em 
técnicas de mineração de dados e ferramentas de processamento analítico. 
 
2.4. SISTEMAS DE INFORMAÇÃO NO CONTROLO DE GESTÃO 
De forma a cumprir a sua missão, o CG necessita de vários dados que devem ser obtidos dentro e fora 
da organização e, posteriormente, transferidos para o sistema, que por sua vez processa a informação 
e dissipa-a através do canal de comunicação. Esta deve ser a necessária, atempada e adequada para 
os decisores poderem atuar  (Babaei & Beikzad, 2013).  
A qualidade da informação influencia as decisões, pelo que a informação deve ser relevante, correta e 
atual (Yingluo et al., 1994). A tomada de decisão, num contexto empresarial, baseada em informações 
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sem precisão origina excesso ou subprodução, inadequação de recursos, fracos tempos de resposta a 
clientes, aumento de custos e perda de clientes. Contrariamente, informações precisas levam à 
obtenção de vantagens competitivas, pois origina uma melhor performance, diminuição de custos e 
resposta a clientes e fornecedores em tempo real.   
O novo paradigma assente na sociedade está centralizado nas tecnologias da informação e o impacto 
na vida humana e sociedade é enorme devido à difusão maciça da tecnologia em aplicações comerciais 
e civis a um custo cada vez menor, mas apresentando uma qualidade cada vez maior (Castells, 2002). 
Os avanços tecnológicos permitiram um melhor controlo sobre o funcionamento das organizações e 
utilização dos recursos, bem como uma melhor monitorização do mercado e das necessidades dos 
clientes (Ferreira, Marques, Reis, & Santos, 2010). 
As bases de dados modernas armazenam grandes quantidades de informação e são de fácil acesso, 
pelo que possibilitam diversas formas de análise da informação (Scapens, Ezzamel, Burns, & 
Baldvinsdottir, 2002).   
A contabilidade de gestão, por sua vez, utiliza agora ferramentas analíticas de negócio, que permitem 
análises prescritivas de modo ajudar os decisores a lidar contra a incerteza (Appelbaum et al., 2017). 
Enquanto que a análise descritiva baseia-se em converter dados atuais e do passado em informações 
úteis (custos, vendas e receitas) sob a forma de reports, gráficos e PivotTables, a análise prescritiva é 
mais profunda pois ao utilizar os mesmos dados é capaz de fazer previsões relevantes sobre o futuro 
comportamento dos clientes, custos, vendas, reação dos concorrentes, etc. (Nielsen, 2015).  
Os SI aplicados à gestão surgem, então, para organizar e sintetizar a informação disponível. Um SI 
recolhe, processa, armazena, analisa e distribui informação com objetivos específicos, podendo ser 
constituído por pessoas, procedimentos, dados/informação e componentes TIC, como hardware, 
software e comunicações.  
Um SI contribui para melhorar a eficácia operacional e organizacional e tomada de decisões, sendo 
vital para o desenvolvimento de bens e serviços que proporcionam vantagens competitivas (O’Brien, 
2004). Para Turban et al. (2010) o desenvolvimento de sistemas que permitem a elaboração de análises 
para a tomada de decisão é cada vez mais essencial para a melhoria da quantidade e qualidade da 
informação disponível. 
Os SI adicionaram mais velocidade, precisão e aumento do volume de dados, possibilitando mais 
alternativas no processo de tomada de decisão. De acordo Gouveia & Ranito (2004), os SI suportam os 
vários tipos de tomada de decisão, como a decisão estratégica (que determina os objetivos, recursos 
e políticas da empresa), a decisão operacional (que aloca tarefas), a decisão no controlo de gestão (que 
verifica a performance e utilização dos recursos) e a decisão ao nível do conhecimento (que avalia e 
implementa novas ideias).  
Segundo O’Brien (2004) a tecnologia serve de apoio à empresa ao permitir o armazenamento seguro 
dos dados e a sua transformação em informações úteis  que podem ser comunicadas em tempo real e 
de forma apropriada. Acrescenta ainda que o CG também seve de apoio à empresa na medida que o 




2.5. BUSINESS INTELLIGENCE 
O termo Business Intelligence nasceu pela mão de Hans Peter Luhn (1958), investigador da IBM, 
significando a capacidade de apreender as inter-relações dos factos apresentados de maneira a 
orientar ações futuras com vista a alcançar determinado objetivo.  
Mais tarde, em 1989, Howard Dresner, do Gartner Research Group, referiu-se a BI como sendo um 
conjunto de conceitos e metodologias originados para melhorar a tomada de decisões nos negócios 
através da utilização do conhecimento e de sistemas. (Nofal & Yusof, 2013). 
Segundo Phan & Vogel (2010), é um processo que potencia a informação dos clientes, ou seja, com 
essa informação é possível melhorar os comportamentos da organização bem como o relacionamento 
com os atuais e potenciais clientes, com vista a ganhar mais rentabilidade e vantagens competitivas. 
À medida que as empresas expandem sua rede de clientes, utilizam o BI para estreitar a sua relação 
com os clientes. 
O BI é definido como um sistema que recolhe, transforma e apresenta dados de forma estruturada, a 
partir de várias fontes de dados (Negash, 2004). Os sistemas de BI têm um enorme potencial na 
redução de tempo, aquando da obtenção de informações relevantes, sendo deste modo muito 
eficientes. São também utilizados para conhecer as capacidades da organização e as suas tendências. 
Para Vercellis (2009), trata-se de um conjunto de modelos matemáticos e metodologias de análise que 
capazes de gerar informação e conhecimento relevantes para resolver problemas complexos da 
tomada de decisão.  
Turban et al. (2010) caracterizam o BI como um termo umbrella que inclui arquiteturas, ferramentas, 
base de dados, aplicações e metodologias, tendo como principais objetivos permitir um acesso 
interativo e em tempo real dos dados, proporcionar a sua manipulação e fornecer aos gestores e aos 
analistas de negócio a capacidade de realizar análises adequadas. Estes atores ao utilizarem uma boa 
ferramenta de BI podem analisar situações e performances passados, que servirão de base de decisão 
e previsão de ações futuras. Resumidamente, os autores definem o processo de BI como a 
transformação dos dados em informações, estas em decisões e por último em ações. 
 
2.5.1. Arquitetura de um Sistema de Business Intelligence 
A arquitetura de um sistema BI é composta por diversas componentes, tais como: 
▪ Fontes de Dados – consiste na identificação das diversas fontes heterogéneas de dados 
que serão a base da solução a desenvolver; podem ser internas ou externas à 
organização; são exemplos Ficheiros Excel, CSV ou de texto. 
▪ ETL (Extract, Transform and Load) – consiste na extração, transformação e 
carregamento dos dados. Numa primeira fase, os dados são extraídos das diversas 
fontes de dados, sendo alvo de “limpeza”, ou seja, uniformização dos dados, correção 
de erros, eliminação de campos desnecessários ou duplicações, cálculo de métricas, 
etc.; por fim estão aptos para serem novamente carregados no Data Warehouse para 
análise. 
▪ Data Warehouse (DW) – repositório de dados bem estruturados de forma a 
possibilitarem análises que auxiliem a tomada de decisão; funciona como um 
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repositório central de informações provenientes de uma ou mais fontes de dados; serve 
de fonte para os sistemas de apoio à tomada de decisão.  
▪ Reporting – fase de análise da DW através da criação de relatórios e dashboards. 
Proporcionam uma visualização da informação mais relevante, de forma consolidada e 
organizada num único ecrã, para que possa ser analisada em instantes; o seu objetivo é 
a comunicação dos dados. 
 
2.5.2. Self-Service Business Intelligence 
O termo Self-Service Business Intelligence (SSBI) tem surgido uma alternativa ao BI dito tradicional, 
uma vez que se persiste a ideia de que este é dispendioso e difícil de utilizar e implementar. Ainda, o 
âmbito do BI tem vindo a abranger, passando de questões mais estratégicas para operacionais, o que 
requer também uma utilização por um maior número de colaboradores (Böhringer, Gluchowski, Kurze, 
& Schieder, 2010). 
O SSBI trata-se, assim, de uma nova abordagem, user-friendly, intuitiva e interativa, de baixo custo e 
de rápida implementação, que permite aos utilizadores uma maior independência dos técnicos de IT 
ou utilizadores de BI experientes, sendo este o ponto fulcral da divergência face ao BI Tradicional. Ou 
seja, o SSBI permite que qualquer pessoa dentro de uma organização possa criar os seus próprios 
relatórios e análises com base em parâmetros que previamente definiu (Burke, Simpson, & Staples, 
2016).  
Os utilizadores podem obter os relatórios que desejam, no momento em que desejam, sem que haja 
uma equipa a fazer a intermediação dos dados (W. Eckerson, 2009). Para tal deverão conhecer a 
realidade dos dados disponíveis e aplicar os critérios adequados afim de produzirem informações de 
confiança e sustentáveis, de forma a suportar a tomada de decisão estratégica e operacional (Burke et 
al., 2016). Os sistemas SSBI permitem a preparação dos relatórios ou fontes de dados, acesso direto 
aos dados e a criação de novos recursos (Alpar & Schulz, 2016).  
 
2.5.3. Painéis de visualização de dados (Dashboards) 
O aumento exponencial do volume de dados despoletou nas organizações uma necessidade de criar 
melhores processos de tomada de decisão baseados em fontes ricas de informação, o que gerou, por 
sua vez, o uso crescente de dasboards (Malik, 2005). De acordo com Eckerson (2005), as organizações 
necessitam de dashboards (ou painéis, em português) que traduzam a estratégia em objetivos, 
métricas, iniciativas e tarefas, personalizadas para cada grupo ou indivíduos. As dashboards são como 
os painéis de bordo dos carros, pois permitem aos especialistas operacionais e supervisores 
monitorizar e atuar sobre eventos assim que eles ocorrem. Apresentam dados detalhados em tempo 
útil, permitindo uma análise à posteriori, e apresentam o desempenho de forma visual sob a forma de 
quadros, gráficos ou tabelas (W. W. Eckerson, 2011). Few (2007) complementa afirmando que se trata 
de uma exibição visual das informações mais importantes necessárias para alcançar um ou mais 
objetivos, consolidado e organizado num único ecrã para que a informação possa ser monitorada 
rapidamente, de relance. Em resumo, os painéis de visualização entregam a informação certa aos 
usuários certos, no momento certo para otimizar as decisões, aumentar a eficiência e acelerar os 
resultados finais (W. W. Eckerson, 2005). 
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Apesar de muitos KPIs serem comuns nas organizações, nomeadamente o rendimento bruto, o 
resultado líquido ou a margem bruta, cada uma gere-os de forma personalizada de acordo com os seus 
requisitos. Há  assim uma maior necessidade para que a construção dos painéis seja também ela 
personalizada, de forma a serem mais eficazes em cada organização (Malik, 2005). 
Existem, contudo, “melhores práticas” para aplicar para se obter dashboards eficientes. De acordo 
com Malik (2005), de forma a obterem êxito, os painéis devem possuir as características básicas 
presentes nos acrónimos SMART IMPACT: 
▪ Synergetic (Sinergético) - deve ser ergonomicamente e visualmente eficaz de forma a que o 
utilizador possa criar sinergias relativamente a informações sobre diferentes aspetos 
apresentados num único ecrã; 
▪ Monitor KPI (Monitorizar Indicadores de Performance) – deve incluir os KPIs críticos e 
necessários a uma  tomada de decisão eficaz, tendo em conta o tema a qual o painel atende; 
▪ Accurate (Preciso) – a informação apresentada deve ser totalmente precisa de modo a que 
o utilizador tenha plena confiança na dashboard; 
▪ Responsive (Capaz de reagir) - deve responder a limites predefinidos através da criação de 
alertas (por exemplo, sons, alarmes, e-mails e piscas) de forma a chamar a atenção do 
utilizador para assuntos críticos; 
▪ Timely (Atempado) – deve conter informações o mais atualizadas possível para uma tomada 
de decisão eficaz; a informação deve ser disponibilizada em tempo real e na altura certa. 
 
▪ Interactive (Interativo) – deve permitir ao utilizador o drill down1 dos dados de forma a obter 
detalhes, causas, entre outos.  
▪ More data history (Mais dados históricos) – deve permitir uma tendência histórica de um 
determinado KPI. 
▪ Personalized (Personalizado) - A apresentação do painel deve ser específica tendo em conta 
o domínio de responsabilidade, privilégios e restrições de dados de cada utilizador. Por 
exemplo, o gestor de vendas da região leste deve receber métricas relacionadas com o 
desempenho dessa mesma região e, talvez, uma visualização agregada de outras regiões 
para comparação. 
▪ Analitical (Analítico) – deve permitir uma exploração de cenários What-If; deve facilitar ao 
utilizador uma navegação por diferentes detalhes drill down, fazer comparações e 
inferências analíticas. A dashboard contribui, assim, para o alcance de uma maior 
compreensão do negócio tendo em conta um conjunto de variáveis interdependentes. 
▪ Collaborative (Colaborativo) – deve facilitar a capacidade dos utilizadores em trocar notas 
sobre observações específicas nas dashboards; 
▪ Trackability (Rastreabilidade) – deve permitir um rastreamento personalizado, ou seja, cada 
utilizador poderá escolher as métricas que pretende seguir ou deixar de seguir. 
                                                          
1 O drill down possibilita ao utilizador visualizar informações mais detalhadas dos dados, passando de 
informações gerais e consolidadas para mais detalhadas e focadas, através de uma hierarquia dimensional pré-




A título de curiosidade, a autora utiliza o acrónimo SMART que pode ser confundido por aquele 
utilizado para ilustrar as características que um KPI deve possuir: 
▪ Specific (Específico) – deve ser preciso no que a empresa espera como resultado; 
▪ Mensurable (Mensurável) – deve ser possível de medir; 
▪ Attainable (Atingível) – deve ser passível de realizar; 
▪ Realistic (Relevante) – deve ser importante, estando alinhado com a estratégia da 
empresa; 
▪ Timely (Temporal) – deve haver um prazo definido para ser alcançado. 
Impacto também é uma expressão utilizada por  Skorka (2017) quando se refere à finalidade de uma 
dashboard. Para ele, o sucesso da sua implementação não está apenas no fornecimento de 
informações, mas sim no processo de reflexão que deve causar. Ou seja, a visualização tem de ajudar 
os utilizadores finais a compreender dados complexos, permitir que entendam o porquê e a verdadeira 
causa de um determinado problema e incentivá-los a agir para corrigir as situações verificadas. 
Firican (2017) menciona características-chave para se criar dashboards poderosas: 
▪ Atual e fiável – a frequência da atualização dos dados pode diferir de caso para caso, 
pelo que se deve pensar antes da sua construção qual vai ser. Contudo, dados 
desatualizados levam a más decisões e perda de confiança nos mesmos, pelo que se 
deve ter especial atenção neste ponto. Deve-se incluir a data da última atualização e a 
fonte dos dados no cabeçalho ou no rodapé do painel; 
▪ Títulos, Legendas e Descrições – deve-se fazer bom uso destes elementos de modo a 
informar melhor o utilizador sobre a informação apresentada. Pode-se, por exemplo, 
incluir descrições que apenas aparecem quando o utilizador clica num determinado 
elemento ou posiciona o ponteiro sobre o mesmo; 
▪ Uma imagem vale mais do que mil palavras – em vez de se utilizar tabelas ou pivot 
tables, usar recursos visuais, nomeadamente: 
o Gráficos de barras quando se procura mostrar os dados por séries relacionadas, 
como tempo, produto, receita ou região; 
o Gráficos de linhas quando se procura acompanhar as alterações em vários 
conjuntos de dados dependentes em curto ou longo período de tempo; 
o Gráficos sparkline para mostrar a tendência num único conjunto de dados, 
podendo ser aplicado em espaços pequenos; 
o Mapas quando se pretende mostrar um conjunto de dados geoespaciais; 
o Filtros para tornar o processo interativo, pois permite que os utilizadores possam 
realizar tarefas analíticas básicas, fazer o drill down nos dados, bem como 
aprender mais sobre os mesmos; pode-se aplicar filtros que afetem uma única 
visualização ou que afetem todas as visualizações presentes no painel; 
o Cores que não sejam confundidas por daltónicos e que sejam adequadas para 
impressão 
▪ Acessibilidade – a informação necessita de ser acessível, preferencialmente em 
interface web, para que esteja disponível a qualquer hora e lugar com ligação à internet; 
a segurança deve estar presente, devendo haver uma restrição da informação, para que 
seja visível apenas para os utilizadores autorizados.
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Escolher o tipo de gráfico a utilizar é muito importante, pois uma má escolha pode resultar numa dificuldade de entendimento dos dados. Abela (2006) 
simplificou a escolha do gráfico certo através do seguinte guia: 
 
Figura 2.1 – Seletor de Gráficos (Amplix, 2016). Adaptado de (Abela, 2006). 
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2.6. BUSINESS INTELLIGENCE E CONTROLO DE GESTÃO 
De acordo com Chaudhuri, Dayal, & Narasayya (2011), o BI pode ser considerado como um SCG  para 
recolha, armazenamento, acesso e análise de dados para a tomada de decisão.  
Wixom & Watson (2007) afirmam que os benefícios dos sistemas de BI estão relacionados com 
poupanças de tempo, aperfeiçoamento da informação e dos processos de negócio e alcance de 
melhores decisões estratégicas. O BI  pode ainda ser utilizado para automatizar recorrentes processos 
de controlo de gestão (Williams, 2008). Para Steve Williams (2008) o Balanced Scorecard  apesar de 
ser um instrumento de CG não se destina a tratar todas as questões relacionadas com informação de 
gestão, ferramentas analíticas ou suporte à tomada de decisão. Para tal existe o BI que apresenta uma 
abordagem mais estruturada e orientada para o negócio, com o poder de otimizar as informações de 
gestão com vista à obtenção de uma performance e aumento de lucros. A melhoria da eficiência e 
eficácia é alcançada na medida em que o BI integra informações empresariais, ferramentas analíticas 
e capacidade de suporte à decisão sobre as principais atividades da cadeia de valor. 
Os sistemas de BI são geralmente  vistos como a inovação que permite otimizar os dados retidos nos 
Sistemas de Gestão Empresarial, transformando-os em SCG mais amplos e mais detalhados (Elbashir, 
Collier, & Sutton, 2011). 
Existe uma lacuna na literatura existente pois poucos são os estudos acerca dos efeitos dos SI no CG, 
e muito menos estudos que relacionam diretamente o CG ao BI. Dada esta limitação, foi elaborada 
uma matriz que relaciona os dois conceitos, afim de se verificarem possíveis analogias, no que respeita 




Características/ Objetivos do CG Evidência no Controlo de Gestão Evidência no Business Intelligence 
Apoiar a tomada de decisão 
Os SCG providenciam informações quantificáveis para 
suportar a tomada de decisão da gestão (Chenhall, 
2003). 
Um SCG deve produzir informação fiável e atempada à 
tomada de decisão, de forma a ajudar os gestores a 
delinear planos de ação futuros (Jordan et al., 2015). 
O BI melhora a tomada de decisões nos negócios através 
da utilização do conhecimento e de sistemas. (Nofal & 
Yusof, 2013). 
O BI apresenta-se como um amplo conjunto tecnologias, 
aplicações e processos que reúnem, armazenam, dão 
acesso e analisam dados para ajudar seus usuários a 
tomar melhores decisões (Wixom, Watson, & Werner, 
2011). 
É essencial para a melhoria da quantidade e da qualidade 
da informação disponível para a tomada de decisão nas 
organizações (Turban et al., 2010). 
Potenciar a informação dos 
clientes 
A perspetiva de Clientes presente no Blanced Scorecard 
tem o objetivo de criar indicadores que reflitam os 
fatores que realmente interessam aos clientes (Kaplan & 
Norton, 2005). 
BI é um processo que potencia a informação dos clientes 
(Phan & Vogel, 2010). 
Permite oferecer um melhor serviço aos clientes através 
de um melhor conhecimento sobre as preferências dos 
mesmos (Watson, Wixom, Hoffer, Anderson-Lehman, & 
Reynolds, 2006). 
Integrar a informação 
Os SCG reúnem e utilizam informações para avaliar o 
desempenho de diferentes recursos organizacionais, tais 
como humanos, físicos, financeiros, mas também a 
organização como um todo, considerando as estratégias 
organizacionais (Armesh, Salarzehi, & Kord, 2010). 
BI é definido como um sistema que recolhe, transforma e 
apresenta dados de forma estruturada, a partir de várias 
fontes de dados (Negash, 2004). 
Fornecer informações 
relevantes, corretas e atuais 
O CG deve providenciar informações úteis para os 
gestores (Merchant & Van der Stede, 2007).  
Os SCG devem ser flexíveis face às modificações na 
organização, fiáveis para que as informações 
apresentadas aos gestores sejam válidas e eficientes pois 
a tomada de decisão resulta da disponibilização de 
decisões atempadas (Serra, 2011). 
Um dos principais objetivos do BI é fornecer informações 
consistentes, abrangentes, limpas e atuais para os 
decisores de negócio (Sherman, 2015).  
É hoje reconhecido que todas as informações relevantes 
de que os gestores necessitam podem estar alocados em 
um bom SI baseado em BI (Turban, E., Sharda, R., 
Aronson, J. E., and King, 2008).  
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Características/ Objetivos do CG Evidência no Controlo de Gestão Evidência no Business Intelligence 
O BI oferece informações em tempo real relativamente à 
performance da organização, possibilitando a 
identificação dos aspetos alvo de melhoria. Permite um 
melhor acesso à informação, bem como utilização de 
menos tempo a extrair e manipular os dados (Sabherwal 
& Becerra-Fernandez, 2010). 
Planear e Orçamentar 
Os instrumentos de CG permitem a comparação dos 
resultados da atividade com os dados históricos, mas 
também com as previsões, dando uma visão completa da 
evolução do negócio (Jordan et al., 2015). 
O BI permite um fácil acesso a informações históricas de 
elevada qualidade, que suportam o planeamento, a 
elaboração de previsões e orçamentos (Williams, 2008). 
Fazer a monitorização da 
performance 
SCG é um sistema usado nas organizações que coleciona 
e utiliza informações para avaliar o desempenho dos 
recursos organizacionais (Armesh et al., 2010). 
BI são ferramentas para medição da performance de 
gestão (Williams, 2008). 
Os sistemas de BI tornam possível a definição de metas e 
objetivos estratégicos, bem como o seu respetivo 
acompanhamento. Proporcionam informação sobre os 
diversos KPI, que permitem verificar se tais metas e 
objetivos estão a ser atingidos (Olszak & Ziemba, 2007). 
Elaborar o reporting da 
informação 
Os instrumentos de Pilotagem de CG divulgam os 
objetivos e a estratégia da organização a implementar 
pelos vários níveis hierárquicos e áreas funcionais da 
empresa (Jordan et al., 2015). 
As dashboards criadas através de ferramentas BI 
possibilitam a comunicação de tópicos estratégicos 
relevantes de uma forma rápida (Chou, Weng, & Wu, 
2011). 
Os sistemas de BI têm a capacidade de criação de 
relatórios e análises que agregam num único painel a 
informação considerada relevante para suportar o 
processo de tomada de decisão estratégica (Al-Debei, 
2011). 
Tabela 2.1 – Analogia entre controlo de Gestão e Business Intelligence 
Como verificado na tabela anterior, as ferramentas de BI encontram-se alinhadas com os objetivos dos SCG.  
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3. CRIAÇÃO DO MODELO CONCEPTUAL 
O presente capítulo representa uma síntese dos anteriores, na medida em que através dos 
conhecimentos apreendidos acerca da temática do CG, i.e., o seu propósito e que tipo de informação 
deverá apresentar, bem como do conhecimento dos elementos que constituem um sistema de BI, é 
possível avançar com segurança na tentativa de criar um modelo conceptual de BI que suporte o CG. 
Nesse sentido, serão aqui apresentados os passos para a criação do artefacto, nomeadamente a 
definição dos requisitos do modelo de CG, o processo de escolha dos indicadores a apresentar, a 
seleção das componentes a integrar no modelo (software e arquitetura) e definição de regras de 
formatação e de visualização.  
Conforme definido previamente, o objetivo do projeto prende-se com a criação de um sistema de BI 
que sirva de auxílio ao CG na sua principal função, que é a de fornecer informações válidas e em tempo 
útil para os decisores de negócio. Por um lado, pretende-se que o modelo possa chegar a diferentes 
tipos de empresas e organizações, mas por outro lado, e como foi descrito inúmeras vezes ao longo do 
trabalho, o modelo de CG deve ser adaptado às necessidades dos gestores e às características 
específicas da empresa. Nesse sentido, é necessário partir de um modelo concreto, neste caso, o SCG 
da Empresa X, retirar as principais ilações e assumir como base do modelo conceptual. 
3.1. MODELO DE CONTROLO DE GESTÃO DA EMPRESA X 
A Empresa X considera crucial o alinhamento estratégico entre a hierarquia de topo e os gestores 
operacionais e caracteriza o papel do controlo de gestão como agente de mudança com o objetivo de 
influenciar os gestores a mudarem comportamentos, pelo que o controlo de gestão deve servir toda a 
hierarquia. 
3.1.1. Sistema de Controlo de Gestão 
O SCG implementado na Empresa X é composto por três processos: 
▪ Processo Orçamental, onde é necessário gerir e consolidar os inputs recebidos pelos 
diversos Diretores e gestores operacionais relativamente ao orçamento, de modo a 
obter o output final, sendo este alvo de ajustes mediante as orientações por parte da 
Administração. 
▪ Processo de Controlo, onde é elaborada a análise dos desvios orçamentais e variação 
face aos períodos homólogos. Consiste ainda no apuramento das causas que estiveram 
na origem desses desvios por forma a elaborar ações corretivas, se necessário. 
▪ Processo de Reporting, onde são elaborados relatórios com os indicadores decisivos 
para controlo da atividade. Este processo é crucial para o acompanhamento da atividade 
por parte do responsável de cada área de negócio. São utilizados os instrumentos 
Tableaux de Bord e Balanced Scorecard. 
O departamento PCG tem como função entregar mensalmente o “Relatório Flash”, que proporciona 
uma visão macro do desempenho económico e operacional do negócio, no 1º dia útil após 
encerramento contabilístico e o “Relatório Conselho de Administração”, que proporciona uma visão 
mais detalhada do desempenho económico-financeiro e operacional do negócio (inclui informação por 
área de negócio e área funcional e elaboração de KPI’s de modo a medir a performance operacional e 
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a controlar o desempenho económico-financeiro), no 7º dia útil após encerramento contabilístico. Ora, 
estes prazos não têm sido cumpridos, sendo a derrapagem de sensivelmente 5 dias úteis.  
O presente projeto irá focar-se nos Processos de Controlo e Reporting, uma vez que estão ao alcance 
do BI e visto que são os que têm sido comprometidos pela falta de sistemas de informação eficientes. 
De referir que ambos os processos estão integrados, na medida em que os relatórios abrangem a 
análise de desvios (controlo). 
 
3.1.2. Perfil do utilizador e Necessidades de Informação 
Como referido anteriormente, o PCG está encarregue por elaborar os reportings para a Administração 
que contêm informação operacional, nomeadamente informação de voos, quantidade de passageiros, 
bagagens e carga assistidos pelas diversas companhias aéreas e informação financeira sobre as 
diferentes áreas de negócio e aeroportos (ex. Demonstração de Resultados, Detalhe de Receitas e 
Custos). Nesse sentido, apresentam-se como os utilizadores finais da ferramenta BI, onde irão fazer o 
carregamento e a gestão dos dados. Pode-se também considerar os membros da administração e 
gestores operacionais que irão ter acesso ao output criado pelo PCG, ou seja os dashboards criados 
com as informações relevantes para a tomada de decisão. 
A informação fornecida pelo PCG é relativa aos diversos aeroportos e áreas de negócios, sendo que 
existe também a área administrativa (Corporate) constituído pelas diversas direções comuns e que 
sustentam a atividade dos aeroportos. São exemplos a Direção Financeira e a Direção de Recursos 
Humanos. 
A Figura 3.1 pretende mostrar a organização das diversas áreas na empresa, tendo todas as 
ramificações uma contribuição para o Processo de Reporting, ou seja, todas apresentam dados 
(informação financeira e/ou operacional) que podem ser analisados separadamente ou como um todo. 
Há, assim, diversos pontos de vista que podem ser selecionados no futuro sistema de BI. 
 




























Foi feito um levantamento das necessidades de informação, nomeadamente dos Indicadores (KPI’s) 




Nº Passageiros Assistidos Crescimento das Vendas 
Nº Movimentos Assistidos2 Crescimento dos Custos 
Nº Bagagens Manuseadas Gastos com Pessoal 
Toneladas de Carga Manuseadas Custos com Fornecimentos e Serviços 
Externos 
Nº Colaboradores Top 10 Clientes 
 Vendas em % por Área de Negócio 
 Custos por Área de Negócio  
EBITDA  
Margem EBITDA  
EBIT  
Resultado Líquido 
Tabela 3.1 – Principais Indicadores utilizados no SCG da Empresa X 
 
3.2. REQUISITOS GERAIS 
Através da análise do modelo de CG da Empresa X, é possível obter características essenciais que 
sirvam de base à construção do modelo conceptual. Ou seja, para que possa ser replicado noutras 
organizações de forma eficaz, as mesmas terão, essencialmente, de apresentar um SCG que privilegie 
os processos de controlo e reporting da informação e que cumpra com os seguintes requisitos: 
▪ Apresentar uma análise dos desvios dos indicadores numa base mensal ou anual; 
▪ Consolidar os dados por área de negócio e/ou como um todo; 
▪ Distribuir a informação pelos seus responsáveis de negócio. 
 
3.3. INDICADORES DE PERFORMANCE 
Dado o objetivo de criar um artefacto de BI que se possa aplicar a modelos de CG distintos, não nos 
podemos cingir aos indicadores utilizados pela Empresa X. Lembremo-nos, contudo, que os KPI’s têm 
de estar alinhados com a estratégia da empresa e mercado, pelo que a análise também não pode ser 
muito mais abrangente. Dito isto, antes da seleção final dos KPI’s a incorporar nas dashboards, irá ser 
feito um levantamento dos indicadores utilizados pela indústria onde a empresa está inserida, de 
modo a que a escolha seja justa e coerente com o praticado no mercado. 
 
                                                          
2 Na terminologia aeroportuária, um movimento equivale a uma aterragem ou descolagem de uma 
aeronave. No entanto para a Empresa X um movimento corresponde na realidade a uma rotação tournaround, 




3.3.1. Processo de Benchmarking 
Foram, então, escolhidas cinco entidades com um papel inquestionável no mercado nacional e/ou 
internacional, que serviram de fonte para a análise: 
▪ Airports Council International (ACI) é a associação de aeroportos mundiais, uma 
organização sem fins lucrativos, cujo principal objetivo é promover os interesses dos 
aeroportos e promover a excelência profissional na administração e nas operações 
aeroportuárias. Ao promover a cooperação entre os aeroportos, as organizações da aviação 
mundial e os parceiros de negócios, a ACI contribui significativamente para proporcionar ao 
público viajante um sistema de transporte aéreo seguro, eficiente e ambientalmente 
responsável. 
A ACI desenvolveu em 2012 o “Guia de Medidas de Desempenho para Aeroportos” com 
enfoque no desempenho económico e benchmarking de aeroportos, onde apresenta 
Indicadores de Performance pelos quais as entidades com atividade aeroportuária se devem 
reger. Os indicadores encontram-se na Tabela 8.1 (em Anexos).  
▪ International Air Transport Association (IATA) é uma instituição que foi criada em 1945 
para representar os interesses das diversas companhias aéreas, sendo o seu principal 
objetivo ajudar a indústria aeroportuária a simplificar processos, aumentar a comodidade 
dos passageiros, reduzir custos, melhorar a eficiência dos serviços e, principalmente, cuidar 
da segurança da aviação, além de procurar minimizar o impacto do transporte aéreo no 
meio ambiente. Cria regras/standards cuja certificação é reconhecida mundialmente. Os 
seus membros não se limitam a companhias aéreas, pelo que os operadores de handling 
também fazem parte.  
De entre as diversas publicações periódicas que faz, foi escolhida a “Economic Performance 
of the Airline Industry” para extrair indicadores de mercado presentes na Tabela 8.2 (em 
Anexos). 
▪ Swissport é a empresa de assistência em terra a companhias aéreas líder de mercado 
mundial, sendo reconhecida como referência em termos de rentabilidade e qualidade do 
serviço. 
Na apresentação da empresa, no site oficial, estão disponíveis “Figuras Chave” com os 
principais indicadores de performance, que aqui se apresentam Tabela 8.3 (Anexos). 
▪ ANA Aeroportos de Portugal é a entidade responsável pela gestão dos aeroportos nacionais 
portugueses, nos quais a Empresa X exerce atividade. Tem como funções a exploração, em 
regime de concessão, do serviço público aeroportuário de apoio à aviação civil em Portugal. 
Nos “Relatórios de Gestão e Contas” é possível observar os Principais Indicadores do Ano, 
de naturezas operacional e financeira. Os mesmos encontram-se na Tabela 8.4 (Anexos). 
▪ Autoridade Nacional da Aviação Civil (ANAC) é o regulador da atividade aeronáutica civil 
em Portugal que exerce funções de regulação, fiscalização e supervisão do setor da aviação 
civil e rege-se de acordo com o disposto no direito internacional e europeu, na lei-quadro 
das entidades reguladoras. É a ANAC que concede o licenciamento às empresas de handling 
para operar nos aeroportos nacionais, pelo que os requisitos e pressupostos técnicos 
definidos por ela são os seguidos pela Empresa X. 
Trimestralmente é publicado no site o “Boletim Estatístico Trimestral” com os principais 
dados da atividade aeronáutica. A informação é apresentada de forma geral numa primeira 
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análise e posteriormente detalhada por aeroporto. Os indicadores mencionados nos 
boletins encontram-se na Tabela 8.5 (Anexos).  
A Tabela 3.2 apresenta a síntese de indicadores presentes nas publicações das instituições acima 
mencionadas, bem como Empresa X:  
Indicadores ACI IATA Swissport ANA ANAC Empresa X 
Core 
Nº Passageiros Assistidos x 
 
x x x x 




x x x 
Movimentos Assistidos x 
 
x x x x 




x x x 
Nº Bagagens Manuseadas      x 




























Origens e destinos dos passageiros x 
    
 
Movimentos Regulares Comerciais por 
Regiões 
    
x  
Top 10 principais Rotas (em % dos 
movimentos totais) 
    
x  
Top 10 Maiores Companhias Aéreas (Quota de 
mercado / N.º de Movimentos) 
    
x x 
Top 10 Maiores Companhias Aéreas (Quota de 
mercado / N.º de Passageiros) 
    
x x 
Segurança e Proteção 
Nº de incidentes verificados com aeronaves 
(por mil movimentos) 
x 
    
 
Nº de acidentes verificados com passageiros 
(por mil passageiros) 
x 
    
 
Acidentes de Trabalho (por mil horas 
trabalhadas) 
x 
    
 
Qualidade do Serviço 
Nº máximo de movimentos por hora x 
    
 
Atraso médio da partida, por voo, (em 
minutos) 
x 
    
 
Satisfação dos clientes (medido por respostas 
a inquéritos) 
x 
    
x 
Tempo de entrega de bagagem (1ª e última 
bagagem) 
x 
    
x 
Tempo médio desde a entrada na fila de 
check-in até a chegada à porta de embarque 
x 




Indicadores ACI IATA Swissport ANA ANAC Empresa X 
Produtividade / Rentabilidade 





Nº de Movimentos assistidos por colaborador x 
    
 
Receita aviação por Passageiro x x 
   
 
Receita aviação por movimento x 
    
x 
Receita operacional extra-aviação por 
passageiro 
x 
    
 
Custo total por passageiro x 
    
 
Custo total por movimento x 
    
x 
Financeiro/Comercial 
Volume de Negócios 
 
x x x 
 
x 














Volume de Negócios extra-aviação em 






Volume de Negócios Carga 
 
x 
   
x 
Dívida de Longo Prazo por Passageiro x 
    
 
Rácio dívida / EBITDA x 
















EBITDA por passageiro x 
    
 
EBIT 




Margem EBIT (%) 





















Cash Flow Operacional 




Gastos com Pessoal 




Custos com Fornecimentos e Serviços 
Externos 




   
x 
Rendibilidade dos capitais investidos (%) 
 
x 
   
 
Tabela 3.2 - Indicadores utilizados pela indústria aeroportuária 
 
3.3.2. Processo de Seleção Final 
Após o processo de benchmarking sobre os KPI’s utilizados pela indústria onde a Empresa X se insere, 
importa então escolher aqueles que irão ser implementados no artefacto final. Em primeiro lugar será 
tido em conta se o indicador da listagem é relevante, ou seja, se é utilizado por mais do que uma 
instituição. De seguida, e um grande fator a pesar nesta decisão, será a disponibilização dos dados por 
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parte da Empresa X, isto é, só poderão ser escolhidos os indicadores passíveis de ser calculados com 
os dados adquiridos. O processo é assim resumido: 
 
Figura 3.2 - Processo de Escolha do Indicador 
 
3.4. SOFTWARE 
Para a implementação do projeto, será utilizado o programa Microsoft Power BI. É um software de Self 
Service BI caracterizado por possibilitar uma utilização simples e intuitiva. Trata-se de um pacote de 
ferramentas de análise de negócios que permite a preparação e dos dados e a criação de relatórios e 
visualizações de dados interativos.  
A ferramenta está posicionada como líder (leader) no relatório Quadrante Mágico de 2018 da Gartner 
para Business Intelligence e Plataformas Analíticas, como se pode verificar na Figura 3.3. A consultora 
refere no estudo de mercado que as principais vantagens do Microsoft Power BI estão relacionadas 




Figura 3.3 - Quadrante Mágico de 2018 da Gartner para BI e Plataformas Analíticas (Howson et al., 
2018) 
 
Com a escolha do Microsoft Power BI, os colaboradores do PCG, que serão os utilizadores finais 
projeto, poderão assim adaptar-se facilmente à nova metodologia de trabalho sem recurso a muitas 
horas de formação, uma vez que não possuem formação específica em SI. O facto de haver 
familiaridades com o Microsoft Excel torna-se também uma vantagem. 
 
3.5. ARQUITETURA DO SISTEMA 
A arquitetura do Sistema de BI a implementar, representada na Figura 3.4, está dividida por três 
grandes fases: 
1. Integração dos Dados – Uma vez que a Empresa X lida com dados provenientes de 
diferentes fontes, podendo ser estes em diferentes formatos de arquivo. Os dados são 
primeiro extraídos dos seus sistemas operacionais ou bancos de dados e depois 
integrados e armazenados na ferramenta Power Bi, numa zona comum denominada por 
área de preparação. 
2. Processamento dos dados - Os dados integrados necessitam de ser tratados antes de 
estarem prontos para serem apresentados. Nesta fase é realizado o processo ETL, onde 
os dados são pré-processados ou limpos. Depois da limpeza, as normas são aplicadas a 
todos os dados, sendo estes transformados em dados apresentáveis e posteriormente 
carregados no Data Warehouse. 
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3. Visualização dos dados – Após o carregamento e processamento dos dados, estes 
podem então ser apresentados de forma eficaz através das diversas visualizações que o 
Power BI tem para oferecer.  
O Sistema de BI deve conceder de forma rápida, automatizada e flexível, toda a informação 
necessária para a tomada de decisão.  
 
Figura 3.4 - Arquitetura do Sistema de BI a implementar 
Embora a sua principal funcionalidade seja a apresentação dos dados, o Microsoft Power BI, enquanto 
um SSBI, é também capaz de realizar o processo ETL. Possibilita a ligação a diversas fontes de dados, 
criando assim um ambiente integrado com dados provenientes dessas mesmas fontes de informação, 
podendo ser de vários tipos (XML, Excel, CSV, etc.) em tempo real. Serve ainda como repositório dos 
dados extraídos. 
 
3.6. DESENHO DAS DASHBOARDS 
Uma das constatações mais marcantes da revisão da literatura acerca das melhores práticas para a 
criação de dashboards, foi que se deve dar um bom uso da expressão “uma imagem vale mais do que 
mil palavras”, devendo-se criar impacto visual, pelo que se tentará reproduzir o mesmo no artefacto. 
Para tal, serão aqui descritos os elementos escolhidos para o efeito. 
▪ Imagem da empresa 
Sendo uma comunicação oficial da empresa, a mesma deverá estar identificada. Dito isto, o logotipo 
da organização deverá estar presente, bem como as cores escolhidas deverão ir ao seu encontro. Uma 
vez que a empresa estudo de caso do projeto se mantém no anonimato foi criado um logotipo fictício 
para o efeito, assim como um painel de fundo sólido, mas não fatigante, a integrar em todas as 




Figura 3.5 – Logotipo da Empresa X 
 
Figura 3.6 – Fundo escolhido para as dashboards 
▪ Regras de Formatação 
Assim como a imagem de fundo, também os restantes componentes deverão ser influenciados pelas 
cores da empresa, nomeadamente o amarelo torrado, o azul escuro, e o cinzento. A Tabela 3.3 resume 
as regras de formatação escolhidas para criar a consistência desejada: 
Componente Formatação 
Título da dashbord Fonte Arial Black; tamanho 40; cor branco #FFFFFF 
Título da visualização Fonte Arial; tamanho 14; cor preto #000000 
Preenchimento dados da 
visualização 
Predefinição: Cor azul #003366 
Categorias de valores adicionais: cor azul #A8C5E0 e azul 
#526A72 
Variável secundária: cor laranja #FF6600  
Rótulo dos dados Cor azul #003366 
Dados condicionais 
Se representa variação positiva cor verde #33CC33 
Se representa variação negativa cor vermelha #FF0009 
Legendas Fonte Segoe UI; tamanho 8; Cor cinzento #666666 
Eixos gráficos Fonte Segoe UI; tamanho 13; Cor cinzento #666666 
Filtros 
Título: Fonte Arial; tamanho 12; cor branco #FFFFFF; fundo 
cinzento #777777 
Itens: Fonte Arial; tamanho 11; cor preto #000000 




Os painéis de dados apresentarão os indicadores selecionados no ponto 4.2 do relatório. Através do 
estudo de mercado realizado foi possível traçar três diferentes categorias para os indicadores, 
nomeadamente: operacionais, comerciais e económicos. Deste modo, faz todo o sentido que as 
dashboards sigam estes três temas a incorporar nos seus títulos. Dependentemente do número de 
indicadores para cada um, poderá haver a necessidade de haver mais do que uma dashboard para 
cada tema. 
▪ Visualizações 
Tal como mencionado por Malik (2005), e no ponto 2.5.3,  a construção dos painéis deve ser 
personalizada a fim de ser eficaz para cada organização, pelo que as escolhas das visualizações (ou 
gráficos) não será mais do que uma tentativa de melhor se adaptar à tipologia de dados, seguindo 
obviamente as sugestões dos autores Malik (2005) e Firican (2017), bem como o gráfico resumo de 
Abela (2006) que auxilia na escolha do tipo de gráfico, pelo que o resultado final se encontrará no 
próximo capítulo do relatório. 
▪ Filtros 
Todas as dashboards deverão apresentar filtros (no lado direito do painel) que são aplicados em todos 
os gráficos. Estes podem especificar determinados períodos de tempo ou áreas de negócios. A última 
opção é especialmente importante na medida em que os relatórios são entregues a hierarquias de 
gestores diferentes e de áreas de negócios diferentes que necessitam de informação mais detalhada 
sobre as áreas da sua responsabilidade direta. Por exemplo, a visão geral dos dados, sem filtros, 
interessa aos administradores de topo da empresa, enquanto que o Diretor da escala do Porto apenas 
necessita de analisar os dados referentes a essa escala. Relativamente ao horizonte temporal, um dos 
filtros incluídos é de escolha do mês em análise, o que vai de encontro aos requisitos gerais definidos, 




4. PROVA DE CONCEITO 
Neste capítulo será feita a prova de conceito, ou seja, a implementação do modelo conceptual. Após 
a apreensão de todos os requisitos e das escolhas das componentes será desenvolvido o artefacto, sob 
a forma de dashboards, seguindo as estratégias definidas no ponto anterior, e aplicando os dados da 
Empresa X no modelo. 
É necessário conhecer os dados da Empresa para concluir o processo de seleção de indicadores, numa 
primeira fase. Posteriormente serão desenvolvidos procedimentos mais técnicos relacionados com a 
integração e processamento dos dados, que vão desde a criação de relações entre as distintas bases 
de dados, à conceção de métricas para obter os cálculos de determinados indicadores. 
Por fim, haverá lugar ao desenho e conceção das dashboards, sendo esta uma fase “invisível” no 
relatório, mas cujo resultado será apresentado. 
4.1. CARACTERIZAÇÃO DAS FONTES DE DADOS 
A informação entregue pelo PCG provém de SI que não estão integrados e não possuem capacidades 
analíticas, pelo que o departamento conta com um vasto leque de dados que os trata ainda de forma 
arcaica, com recurso a folhas de cálculo, o que torna o trabalho moroso e suscetível de originar erros. 
Foram distinguidas as seguintes fontes de dados: 
▪ Relatório, em ficheiro Excel, produzido pelo o sistema Inform GSBis que apresenta as 
listagens dos voos assistidos, com respetivo número de passageiros e bagagens (Figura 
8.1 em Anexos); 
▪ Relatório, em ficheiro Excel, produzido pelo sistema de ERP SAP GUI for Windows 730 
(módulo financeiro) que apresenta os lançamentos contabilísticos consolidados por 
conta do razão e por CR numa base mensal (Figura 8.2 em Anexos); 
▪ Relatório, em ficheiro Excel, recebido da área de Faturação e Controlo de Crédito da 
Empresa X, e previamente produzido pelo sistema de Faturação Inform Billing & 
Contracts que apresenta a listagem dos voos cuja assistência é cobrada aos clientes e 
respetivo detalhe. De referir que este sistema está integrado com o sistema operacional 
Inform GSBis (Figura 8.3 em Anexos); 
▪ Existe ainda outro relatório em ficheiro Excel, também produzido pelo sistema de 
Faturação Inform Billing & Contracts, mas com o detalhe de um único cliente (Cliente 
CL0061) não incluído no relatório descrito anteriormente (Figura 8.4 em Anexos). Apesar 
de ambos se referirem a faturação de voos, os campos são diferentes, pelo que iá haver 
um trabalho acrescido na tentativa de integração; 
▪ Relatórios, em ficheiro Excel, recebido da área de Faturação e Controlo de Crédito da 
Empresa X, e previamente produzido pelo sistema de Faturação Hermes Invoicing que 
apresenta a listagem dos voos assistidos e respetivo detalhe acerca dos quilos de carga 
manuseados (Figura 8.5 em Anexos). Para cada escala existe um ficheiro diferente; 
▪ Ficheiro produzido pela Direção de Recursos Humanos da Empresa X com a listagem do 
número de colaboradores ao serviço por CR (Figura 8.6 em Anexos). 
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À exceção dos dois primeiros relatórios, em que é possível aceder à plataforma e escolher o período 
de análise pretendido para extração dos dados, os restantes são enviados ao PCG pelas áreas 
competentes numa base mensal, pelo que haverá lugar à compilação dos dados recebidos para o 
período compreendido entre janeiro de 2016 e julho de 2018. 
Apesar de mencionado na lista, e de se tratar de uma fonte de dados, os diversos ficheiros com dados 
de carga, obtidos através do sistema de Faturação Hermes Invoicing não serão utilizados neste projeto, 
dada a sua complexidade na consolidação. Contudo, e uma vez que os dados de carga são de grande 
importância na indústria, será utilizado um ficheiro mais simples, que apresenta as toneladas de carga 
manuseadas por mês, ano e escala, previamente consolidado pelo PCG. 
As fontes de dados enunciadas provêm de SI e dizem respeito a dados reais, pelo que não contemplam 
os dados de orçamento, sendo estes uma componente de relevo no processo de reporting. Nesse 
sentido, os dados de orçamento reativos a movimentos e passageiros assistidos, toneladas de carga 
manuseadas e informação contabilística (receitas e custos) que estão armazenados em ficheiros Excel 
distintos do PCG serão previamente consolidados e posteriormente carregados no software. Assim, 
apresentam-se também como fontes de dados. 
 
4.2. INDICADORES DE PERFORMANCE A IMPLEMENTAR 
Após o processo de benchmarking sobre os KPI’s utilizados pela indústria onde a Empresa X se insere, 
e também após conhecer os dados existentes, importa então escolher aqueles que irão ser 
implementados no artefacto final.  
Os indicadores resultantes do processo de seleção, previamente definido no ponto 3.3.2, serão listados 
nos pontos do relatório que se seguem, e foram agrupados consoante a sua natureza. Ou seja, serão 
listados pelas óticas Operacional, Comercial e Económico-financeira.  
Houve a necessidade de fazer pequenas adaptações a determinados indicadores selecionados. Por um 
lado, decorrente da sua aplicação ao contexto real da Empresa X e por outro, pelo facto de haver 
indicadores que se complementam e se tornam redundantes. 
 
4.2.1. Indicadores Operacionais 
Os Indicadores Operacionais são aqueles que melhor caracterizam e permitem medir a atividade de 
handling. Estão intimamente ligados aos processos e operações da empresa, contudo, fogem ao 
controlo das empresas de handling, uma vez que são da responsabilidade das companhias aéreas. 
Cabe aos handlers atraí-las através das estratégias de preço e qualidade do serviço prestado. 
Foram então selecionados os indicadores operacionais listados: 
▪ Passageiros 
Indica o número de passageiros embarcado ou desembarcados, assistidos em terra pelo serviço de 
uma empresa de handling.  
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É um indicador fundamental na indústria aeronáutica e utilizado para o cálculo de quotas de mercado. 
No caso da empresa X, é indispensável para o decorrer das operações, nomeadamente para elaborar 
planeamento de recursos (humanos e equipamentos). 
▪ Crescimento Passageiros (%) 
Taxa de crescimento anual sobre o Nº Passageiros Assistidos, em percentagem.  
Permite a criação de um histórico de crescimento (operacional) anual, a verificação de tendências e 
alerta para a tomada de decisões, especialmente em caso de queda. 
É obtido através do cálculo da fórmula: 
Crescimento Passageiros (%) =
Passageiros 𝓃
Passageiros (𝓃 − 1)
 − 1 
▪ Movimentos 
Corresponde ao conjunto de uma aterragem seguido de descolagem de uma mesma aeronave 
assistidos.  
Tal como referido anteriormente, na terminologia aeroportuária, um movimento equivale a uma 
aterragem ou descolagem de uma aeronave o que para a Empresa X corresponde ao conjunto dos dois, 
definido no mercado como uma rotação tournaround. De forma a não desvirtuar a base de dados da 
Empresa X optou-se por manter a terminologia interna uma vez que não se irão fazer comparações 
externas (no limite ter-se-ia que multiplicar por dois os movimentos da Empresa X, o que poderá não 
corresponder à realidade). 
À semelhança dos Passageiros, trata-se de um indicador imprescindível na indústria e internamente 
no seio da empresa. O número de movimentos é impulsionado pela procura, pelo planeamento de 
rotas e pelo preço. 
▪ Crescimento Movimentos (%) 
Taxa de crescimento anual sobre o número de movimentos assistidos, em percentagem.  
Permite a criação de um histórico de crescimento (operacional) anual, a verificação de tendências e 
alerta para a tomada de decisões, especialmente em caso de queda. 
É obtido através do cálculo da fórmula: 
Crescimento Movimentos (%) =
Movimentos 𝓃
Movimentos (𝓃 − 1)
 − 1 
▪ Toneladas de Carga 
Indica a quantidade de toneladas de Carga e Correio carregadas ou descarregadas de uma aeronave. 
A indústria de carga aérea tem-se intensificado ao longo dos anos e tornado core para a atividade dos 




▪ Crescimento Toneladas de Carga (%)  
Taxa de crescimento anual sobre as toneladas de carga manuseadas, em percentagem.  
Permite a criação de um histórico de crescimento (operacional) anual, a verificação de tendências e 
alerta para a tomada de decisões, especialmente em caso de queda. 
É obtido através do cálculo da fórmula: 
Crescimento Toneladas Carga (%) =
Toneladas de Carga 𝓃
Toneladas de Carga (𝓃 − 1)
 − 1 
▪ Colaboradores FTE 
Indica a quantidade de colaboradores de uma empresa, medido em Full-Time Equivalent (FTE).  
A indústria aeroportuária, no que respeita aos seus recursos humanos, é altamente rotativa e sazonal, 
sendo esta sazonalidade não só mensal como diária. Este facto origina uma grande percentagem de 
colaboradores a trabalhar em turnos de part-time. Nesse sentido, é importante converter as horas 
trabalhadas em FTE, i.e., o número de horas úteis que, em média, os profissionais se dedicam às suas 
atividades por mês. Note-se que a Empresa X utiliza este indicador, estando os dados já convertidos. 
 
4.2.2. Indicadores Comerciais 
Os Indicadores Comerciais são fundamentais para definir, validar e medir a performance de uma 
estratégia de vendas. Foram selecionados os seguintes, mediante o processo de benchmarking e 
obtenção de dados: 
▪ Top 10 Companhias (Movimentos) 
Listagem das 10 maiores Companhias Aéreas, sendo a referência o maior número de movimentos 
assistidos através delas. 
Este indicador cria um ranking de clientes, sendo uma ferramenta que permite que se conheça o perfil 
dos clientes, a partir da quantidade de serviços prestados, requeridos por eles.  
▪ Top 10 Companhias (Passageiros) 
Listagem das 10 maiores Companhias Aéreas, sendo a referência o maior número de passageiros 
assistidos através delas. 
Tal como o indicador anterior, irá ser criado um ranking de clientes, mas neste caso relacionado com 
a quantidade de passageiros assistidos. O número de passageiros é um indicador de extrema 
importância na aviação, especialmente na aviação comercial, que é o caso da maioria dos clientes da 
Empresa X, cujo poder de influenciar outros consumidores com uma crítica negativa é muito elevado.  
▪ Volume de Negócios 
Corresponde à quantia de vendas e prestações de serviços no âmbito da atividade normal da empresa, 
podendo incluir diversas áreas de negócio. 
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O seu cálculo será através do output do ERP SAP com os lançamentos contabilísticos consolidados. 
Será criada uma métrica no sistema BI para fazer o somatório das contas a que dizem respeito às 
vendas. 
▪ Volume de Negócios Handling (%) 
Especificação da percentagem de Volume de Negócios a que diz respeito estritamente à área de 
negócios de handling.  
Será criada uma métrica com o somatório das contas de vendas desta natureza (base de dados o 
output ERP SAP com os lançamentos contabilísticos consolidados).   
Note-se que da listagem inicial de indicadores de mercado obtida Tabela 3.2, mencionava volume de 
negócios proveniente da aviação, por se tratar de um leque de instituições ligadas ao sector. No 
entanto, adaptou-se a nomenclatura para especificar as receitas de handling, que são as relacionadas 
com a Empresa X, e representam apenas uma pequena parte do bolo da aviação. 
▪ Volume de Negócios Carga (%) 
Especificação da percentagem de Volume de Negócios a que diz respeito estritamente ao negócio de 
Carga.  
Será criada uma métrica com o somatório das contas de vendas desta natureza (base de dados o 
output ERP SAP com os lançamentos contabilísticos consolidados). 
▪ Volume de Negócios extra-Aviação (%)  
Especificação da percentagem de Volume de Negócios cuja natureza não está incluída nos negócios de 
handling e carga. 
Será criada uma métrica com o somatório das contas de vendas desta natureza (base de dados o 
output ERP SAP com os lançamentos contabilísticos consolidados). 
▪ Receita handling por Passageiro 
Indica o valor dos serviços de handling prestados pela Empresa X por passageiro assistido. 
É obtido através do cálculo da fórmula: 




As empresas de handling não fazem um preço aos seus clientes companhias aéreas em função do 
número de passageiros, ou pelo menos não diretamente.  O preço é influenciado pelo tipo de 
aeronave, que por sua vez comtempla o número de lugares disponíveis e as linhas de serviço 
pretendidas pelo cliente, que poderá requerer mais ou menos recursos por parte do handler. Contudo 
o facto de lidarem com milhões de passageiros, e lhes prestarem um serviço na linha da frente, faz 




▪ Receita handling por movimento 
Indica o valor dos serviços de handling prestados pela Empresa X por passageiro assistido. 
É obtido através do cálculo da fórmula: 




No caso específico da Empresa X, é um indicador muito importante, na medida em que o preço 
cobrado às companhias aéreas é definido por movimento. Nesse sentido, é possível verificar se o preço 
que está a ser aplicado corresponde à realidade, isto porque do preço negociado incidem penalidades 
aplicadas dependentes da qualidade do serviço prestado, nomeadamente os atrasos causados nas 
partidas dos aviões, bem como descontos comerciais ou comissões administrativas. 
 
4.2.3. Indicadores Económico-financeiros 
Os Indicadores Económico-financeiros são aqueles pretendem avaliar a capacidade da empresa em 
geral valor, bem como a capacidade de honrar os seus compromissos financeiros. Tratam-se de 
indicadores que não são exclusivos da atividade aeroportuária. Podem e devem ser monitorizados por 
qualquer tipo de indústria.  
Foram apurados os seguintes indicadores: 
▪ Volume de Negócios 
Este KPI foi previamente mencionado na listagem de indicadores comerciais, voltando a repetir-se 
enquanto indicador económico-financeiro dada a sua natureza e importância. 
▪ Crescimento Volume de Negócios (%) 
Taxa de crescimento anual sobre o Volume de Negócios, em percentagem.  
Permite a criação de um histórico de crescimento (financeiro) anual, a verificação de tendências e 
alerta para a tomada de decisões, especialmente em caso de queda. 
É obtido através do cálculo da fórmula: 
Crescimento Volume de Negócios (%) =
Volume Negócios 𝓃
Volume Negócios (𝓃 − 1)
 − 1 
▪ Volume de Negócios por área de negócios 
Em vez de se voltarem a repetir os indicadores de Volume de Negócios de Handling, Carga ou Extra-
Aviação, achou-se mais benéfico criar um único que contemplasse ambos. Assim através deste é 
possível ter uma visão geral do peso de cada área de negócio para a criação de valor da empresa. Pode 






Indicador financeiro que representa a eficiência financeira de uma empresa segundo as suas 
estratégias operacionais, avaliando apenas o lucro do negócio da empresa.  
Para o seu cálculo será criada uma métrica que faça a subtração das contas de rendimentos com as de 
gastos operacionais (base de dados o output ERP SAP com os lançamentos contabilísticos 
consolidados). 
▪ Margem EBITDA (%) 
Indicador Financeiro que permite saber a relação entre as vendas e o EBITDA, ou seja, indica de grosso 
modo a capacidade de as vendas gerarem Cash Flow. 
É obtido através do cálculo da fórmula: 





 Indicador financeiro que revela o resultado da empresa antes do apuramento dos juros financeiros e 
do cálculo do imposto, ou seja, é o resultado operacional da empresa.  
Para o seu cálculo será criada uma métrica que faça a subtração das contas de rendimentos com as de 
gastos (incluindo amortizações e depreciações). 
▪ Margem EBIT (%) 
Indicador Financeiro que permite saber a relação entre as vendas e o EBIT, ou seja, expressa a 
atratividade de um negócio e o lucro que dele é possível retirar.  
O cálculo obtém-se assim:  




▪ Resultado Líquido  
Representa o que uma empresa ganha num ano, depois de descontar os custos do exercício 
(operacionais, de financiamento e impostos).  
Para o seu cálculo será criada uma métrica que faça a subtração das contas de vendas com as de custos. 
▪ Gastos com Pessoal 
Somatório das despesas com remunerações de colaboradores e os encargos sociais respetivos, 
despesas com refeições, prémios e outros encargos diretamente relacionados com a força de trabalho.  
Será criada uma métrica com o somatório das contas de custos desta natureza (base de dados o output 
ERP SAP com os lançamentos contabilísticos consolidados).   
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▪ Custos Totais 
Somatório de todos os custos da empresa.  
Será criada uma métrica com o somatório de todas as contas de custos (base de dados o output ERP 
SAP com os lançamentos contabilísticos consolidados).   
 
4.3. INTEGRAÇÃO E PROCESSAMENTO DOS DADOS 
O primeiro passo na construção do artefacto (nesta fase prática) foi o processo de ETL, ou seja, os 
dados descritos no ponto 4.1 foram carregados no sistema e “limpos” de modo a se tornarem mais 
consistentes. Foram aplicadas normas de formação, removidos erros e dados desnecessários, 
renomeadas categorias de dados de forma a facilitar a relação entre as diferentes tabelas. Foi através 
deste processo que foi possível combinar os dois ficheiros de faturação e juntá-los num só. 
Todos os dados integrados dizem respeito ao período compreendido entre janeiro de 2016 e julho de 
2018. 
 
4.4. MODELO DIMENSIONAL DE DADOS 
De forma a se poder obter a informação centralizada é necessário cruzar as diversas fontes de dados, 
ou seja, definir os atributos que são comuns e, assim, criar as relações entre eles. 
As fontes de dados previamente descritos no ponto 4.1 constituem as chamadas tabelas de factos, 
nomeadamente: 
▪ FactCargo que apresentam as toneladas de cargo manuseadas, por escala e por 
mês/ano; 
▪ FactContas que apresenta os lançamentos contabilísticos reais consolidados por conta 
do razão e por CR numa base mensal; 
▪ FactContas Orçamento que apresenta os lançamentos contabilísticos do orçamento de 
2018 consolidados por conta do razão e por CR numa base mensal; 
▪ FactFaturação Mvts Total que apresenta a listagem dos voos assistidos, detalhado por 
cliente, tipo de aeronave e receita; 
▪ FactFTEs que lista o número de colaboradores ao serviço por CR numa base mensal. 
▪ FactInf Oper Orçamento que apresenta os dados do orçamento de 2018 reativos a 
movimentos e passageiros assistidos, toneladas de carga manuseadas e receita de 
handling, por escala numa base mensal; 
▪ FactInf Operacional que apresenta as listagens dos voos assistidos, com respetivo 
número de passageiros e bagagens. 
Adicionalmente, foi necessário criar tabelas de dimensões que contêm atributos únicos para cada tipo 
de dado. De modo geral, as tabelas de factos armazenam os dados e as medidas a serem calculadas, 




Foram, assim, criadas as seguintes dimensões: 
▪ DimAeroporto que apresenta a listagem dos aeroportos existentes, tanto pelo nome da 
cidade onde está localizado como pelo código IATA utilizado na indústria e nas fontes 
de dados (Station);  
▪ DimClientes que apresenta a listagem dos clientes da Empresa X, com o nome, código 
IATA e código SAP (de modo a poder haver um cruzamento com os registos de 
faturação). Foi adicionalmente criada um código para cada cliente (ex. CL0001) de forma 
a que neste presente relatório seja respeitado anonimato da Empresa X e os dados dos 
seus clientes; 
▪ DimCod Contas SAP que identifica todas as contas existentes no código de contas da 
empresa e que aparecem no relatório extraído do programa SAP.  Cada código numérico 
apresenta a sua descrição e foi agrupado por natureza (corresponde à descrição do 
código a dois dígitos do Sistema de Normalização Contabilístico regente em Portugal). 
De forma a facilitar o cálculo dos indicadores financeiros requeridos, também foi aqui 
definido se determinada conta entra no cálculo dos indicadores Volume de Negócios, 
EBITDA, EBT, Resultado Líquido (Net Income) e Custos Totais.   
▪ DimCR que apresenta a listagem de todos os CRs da empresa, agrupando-os pelas 
respetiva localização geográfica e área de negócio; 
▪ DimDate que apresenta uma listagem de todos os dias existentes para determinado 
período de tempo (neste caso desde o dia 1/11/2011 a 31/12/2018), agrupando-os por 
hierarquias, nomeadamente ano, mês, dia da semana, entre outros. 
A Tabela 4.1 expõe o resultado das relações as tabelas criadas e/ou carregadas no software, 
complementada pela sua representação gráfica na Figura 4.1. 
Tabela de Facto Tabela de Dimensão Atributo em comum 
FactCargo 
DimDate Date (Data) 
DimAeroporto Station (Escala) 
FactContas 
DimCod Contas SAP Conta 
DimCR CR 
DimDate Date (Data) 
FactContas Orçamento 
DimCod Contas SAP Conta 
DimCR CR 
DimDate Date (Data) 
FactFaturação Mvts 
Total 
DimClientes Client SAP Nº 
DimDate Date 






DimClientes Client SAP Nº 
DimDate Date 






Tabela de Facto Tabela de Dimensão Atributo em comum 
DimAeroporto Station (Escala) 
 DimCR e DimAeroporto Station (Escala) 








Através da Figura 4.1 é possível observar que o modelo de dados é complexo e existem tabelas com 
inúmeros atributos. Tal prende-se com a necessidade de criar métricas para auxiliar no cálculo dos 
indicadores requeridos. As métricas representam cálculos, tais como uma soma, uma contagem ou 
uma proporção, podendo respeitar determinados filtros /parâmetros. A Tabela 8.6 (Anexos) apresenta 
as métricas criadas mediante os requisitos dos indicadores previamente selecionados. 
 
4.6. DASHBOARDS 
A fase final da prova de conceito materializa-se no desenho e na conceção das dashboards. Como 
referido anteriormente trata-se de uma etapa invisível, impossível de reproduzir no relatório, mas cujo 
resultado final encontra-se representado nas figuras que se seguem (Figura 4.2 a Figura 4.6).  
De referir que as dashboards foram criadas tendo em conta as diretivas definidas previamente no 
ponto 3.6 e resultam da aplicação de todos os conhecimentos adquiridos ao longo do trabalho. 
Tendo em conta o número de indicadores e a sua representação gráfica, houve a necessidade de criar 
mais do que uma dashboard para cada tema. Isto é, existem dois painéis que incluem os indicadores 
operacionais (Figura 4.2 - Dashboard Indicadores Operacionais I e Figura 4.3 - Dashboard Indicadores 
Operacionais II), um com os indicadores comerciais (Figura 4.4 - Dashboard Indicadores Comerciais) e 
outros dois que incluem os indicadores económico-financeiros (Figura 4.5 - Dashboard Indicadores 
























5. ANÁLISE DE RESULTADOS 
Após a apresentação da versão final do artefacto no capítulo anterior, será feita uma análise do 
mesmo.  Ou seja, serão examinadas as dashboards contruídas, através dos respetivos componentes 
(visualizações, gráficos e tabelas), no intuito de se perceber se cumprem com o objetivo proposto ou 
não. 
Os dados apresentados nas diversas dashboards dizem respeito ao período acumulado entre janeiro e 
julho de 2018. 
5.1. DASHBOARD INDICADORES OPERACIONAIS I 
Os indicadores operacionais perfazem o primeiro tema do relatório e uma vez que os dados coletados 
permitem a sua visualização sob várias segmentações e variados pontos de vista, dividiu-se a 
informação operacional em dois dashboards distintos. 
Quando se olha para o primeiro painel, representado na Figura 4.2, destacam-se três caixas de texto 
em amarelo com o volume de vendas da empresa, sob as suas diferentes óticas, ou seja, é evidenciado 
o número de movimentos e passageiros assistidos, assim como o número de toneladas de carga 
manuseadas desde o inicio do ano corrente. Uma vez sendo os principais indicadores da empresa e da 
indústria merecem o devido destaque, como é possível observar no canto superior esquerdo do painel. 
Sendo dos requisitos obrigatórios, foram incluídos os indicadores de Taxa de Crescimento que avaliam 
a performance da atividade face ao período homólogo. De modo a se aperceber melhor o panorama 
da atividade, os indicadores foram formatados de forma condicional, ou seja, se os níveis forem 
superiores aos verificados no ano anterior o valor será verde e vermelho se forem inferiores. Para 
complementar a análise do crescimento, no histograma posicionado no centro do lado direito da 
dashboard encontra-se a "variação, em valor, do número de movimentos e passageiros relativamente 
ao ano anterior. Assim, é possível quantificar o ganho ou perda destes indicadores de atividade, por 
aeroporto. 
Das conclusões que se pode retirar, com os dados acumulados a julho como período de análise 
escolhido (filtro mês selecionado de janeiro/mês 01 a julho/mês 07), é de que o ano de 2018 está a ser 
positivo para o negócio de handling da Empresa X, quando comparado com o período homólogo, 
apresentando um crescimento robusto, de 13,8% face ao ano anterior, no que diz respeito ao número 
de movimentos assistidos e de 19,2% no número de passageiros. Ora, convertendo estas percentagens 
em valor, é observável que o crescimento na escala do Porto, por exemplo, atingiu os 1.194 
movimentos e 458 mil passageiros. Contudo, o negócio de carga sofreu um decréscimo na ordem dos 
0,2% para o global da empresa. 
É possível identificar visualmente, no mapa inserido no canto inferior esquerdo do painel, qual a escala 
que mais contribui para o negócio de handling, sendo o aeroporto de Lisboa o que tem mais fluxos de 
movimentos, esmagadoramente em comparação com as restantes. Como observável no gráfico de 
colunas “Movimentos” no canto inferior direito, a variação mensal tem sido crescente desde o início 
do ano, atingido o valor máximo desde 2016 de 10.660 movimentos no mês de julho.  
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No canto superior direito da dashboard apresenta-se um gráfico que evidencia a performance da 
empresa face previsto em orçamento, no que respeita ao número de movimentos assistidos. Ora, estes 
têm sido inferiores ao orçamento: foram assistidos 62.355 movimentos no acumulado de janeiro a 
julho, pelo que o orçamento previa 63.495, ou seja, uma diminuição de 1,8%. Também neste gráfico é 
possível verificar que o objetivo final (orçamentado) é de que sejam assistidos 110.030 movimentos. 
 
5.2. DASHBOARD INDICADORES OPERACIONAIS II 
O segundo dashboard dos indicadores operacionais, representado na Figura 4.3, apresenta o detalhe 
dos indicadores de passageiros e de carga, bem como o número de colaboradores (FTE’s) ao serviço 
da empresa.  
É mostrada uma evolução mensal e anual do número de passageiros assistidos no gráfico “Passageiros” 
do canto superior esquerdo, onde se pode verificar que o ano de 2018 segue a mesma tendência 
mensal dos anos anteriores, contudo em valores absolutos superiores. Logo abaixo deste gráfico, a 
caixa de texto “Desvio Passageiros face Orçamento” indica o número de passageiros orçamentados 
para o período de tempo em análise e o respetivo desvio verificado na atualidade. Ou seja, os 
14.405.850 passageiros assistidos em 2018 estão abaixo do orçamento em -0,40%, que previa 
14.464.069 passageiros.   
Tal como verificado no número de movimentos assistidos, é a escala de Lisboa que mais assiste 
passageiros, representando 74,89% da totalidade das escalas (gráfico circular no canto inferior 
esquerdo). 
O negócio de carga tem sido inconstante ao longo do ano, com altos e baixos no que respeita ao 
número de toneladas manuseadas. O mês de maio foi especialmente negativo com uma queda de 
10,3%, tal como observável no gráfico “Carga (ton.)” do canto superior direito. Também neste negócio 
é o aeroporto de Lisboa que mais carga movimenta (gráfico de barras no centro inferior), contudo 
apresentando uma performance muito inferior ao objetivo orçamentado. 
Por fim, no canto inferior direito é visível a informação relativamente aos trabalhadores convertido 
em FTE. A Empresa X tem como força de trabalho 2.300 colaboradores. Destes, 1.713 trabalham no 
aeroporto de Lisboa, 358 no Porto, 170 no Funchal, 42 em Faro e 17 em Porto Santo. 
 
5.3. DASHBOARD INDICADORES COMERCIAIS 
Como referido anteriormente, nesta secção serão dadas a conhecer informações relativamente aos 
principais clientes da empresa, nível de faturação e preços praticados. A dashboard é visível na Figura 
4.4. 
É mostrado um painel com os preços médios por categoria de serviço, isto é, a receita de handling por 
passageiro e por movimento assistidos, bem como receita de carga por quilo manuseado. À 
semelhança da dashboard Indicadores Operacionais I, foi incluída a variação do preço face ao período 
homólogo, com cores representativas dos acréscimos ou decréscimos, a verde ou vermelho, 
respetivamente, de modo a se aperceber rapidamente da situação corrente. Nesse sentido, e 
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prosseguindo com o mesmo período de análise, verifica-se que o preço de handling por passageiro 
está inferior ao praticados no ano anterior, ao passo que os preços de handling por movimento e de 
carga por quilo aumentou em 2,4% e 9,5%, respetivamente. Os preços de handling estão nos 1.148€ 
por movimento, o que representa um aumento de 2,4% face ao período homólogo, que estava nos 
1.121€ (este valor é dado ao selecionar o ano de 2017 no filtro). 
O gráfico circular “Receita por área de negócio”, inserido no canto inferior esquerdo, junta num só três 
dos indicadores selecionados no estudo de mercado, nomeadamente o Volume de Negócios Handling 
(%), o Volume de Negócios Carga (%) e o Volume de Negócios extra-Aviação (%). Verifica-se que os 
negócios que não se incluem na aviação não são representativos no volume de negócios. Por contraste, 
o negócio de handling representa 89% do total da receita, o não seria outra coisa de esperar sendo o 
core da Empresa X. O negócio de carga representa cerca de 11%, traduzindo-se em 9 milhões de euros 
de volume de faturação. Note-se que o volume de negócios total é de 81 milhões de euros. 
Ainda relativamente à receita de handling, dos 72 milhões de receita obtida, 54 milhões foram 
provenientes da Escala de Lisboa, enquanto que Porto Santo apenas contribuiu com apenas 452 mil 
euros (gráfico “Receita de Handling por Escala”). 
No canto superior direito do painel de visualização apresenta-se um gráfico que representa o Top de 
clientes, sendo o fator de escolha o número de passageiros transportado pela companhia, e 
posteriormente assistido pela Empresa X. Esta visualização, chamada de treemap, ou mapa de árvore 
em português, tem a particularidade de representar retângulos que diferem de tamanho conforme o 
valor quantitativo que está a ser medido. No caso da Empresa X, é desde logo visível a hegemonia do 
Cliente CL0061, cujo tamanho se destaca no meio dos restantes retângulos, ou seja, dos restantes 
clientes que perfazem o Top 10. O cliente CL0061, transportou 10,3 milhões de passageiros, 
representativo de 78,05% do total de passageiros assistidos pela Empresa X. 
No Top 10 de clientes por movimentos, é possível reter vários tipos de informação por companhia, 
nomeadamente o número de movimentos assistidos por cliente e a sua conversão em percentagem, 
bem como a receita daí proveniente, o crescimento da receita face ao período homólogo e face ao 
orçamento. Nesta tabela uma vez mais se destaca o peso do cliente CL0061 que originou 64 milhões 
de euros aos cofres da Empresa X, através da assistência a 44 mil movimentos. O acréscimo de receita 
desta companhia foi de 37,74% face ao mesmo período em 2017 e ficou acima do esperado em sede 
de orçamento em 21,96%. Por seu turno, o cliente CL0054 destaca-se pela negativa, representando 
uma queda de cerca de 20% e 17% face ao ano anterior e orçamento, respetivamente. 
Por fim, na tabela no centro superior “Preço médio por Frota” apresenta-se o preço médio por tipo de 
avião, o que de facto evidencia grandes diferenças de aeronave para aeronave. Não sendo todos os 
aviões iguais em termos de tamanho, capacidade e especificidade, é importante saber qual a tipologia 
mais frequente a voar para os aeroportos, na medida em que afeta diretamente a quantidade de 
recursos (colaboradores e equipamentos) a despender na sua assistência.  Não obstante o facto de 
que cada companhia tem a sua frota, distinta das outras, e pode subscrever determinadas linhas de 
serviços que as outras não. Todas estas questões fazem mexer com o preço final. Conclui-se, através 
da tabela que as aeronaves mais frequentes nos aeroportos são os Airbus A320 e A319, seguido do 




5.4. DASHBOARD INDICADORES ECONÓMICO-FINANCEIROS I 
O último tema a apresentar é o dos indicadores económico-financeiros, que foi dividido em duas 
dashboards. Estes indicadores permitem avaliar a capacidade da empresa em gerar valor, após 
descontados todos os custos às receitas.  
Nesse sentido e no primeiro painel (Figura 4.5) são desde logo evidenciados os rácios financeiros 
EBITDA e EBIT no canto superior esquerdo.  Estes são rácios muito apreciados pelos administradores, 
inclusive os da Empresa X. Através do quadro retém-se que a empresa obteve um resultado 
operacional de 7,7 milhões de euros, o que representa uma melhoria de 40,55% face ao verificado no 
ano anterior.   O EBIT foi de 6,9 milhões de euros, o que significa que as despesas de amortizações e 
depreciações totalizaram, em grosso modo, cerda de 700 mil euros. O volume de negócios da empresa 
gerou uma margem de lucro (antes de impostos) de 8,54%. 
Nesta dashboard foi acrescentado um novo filtro, que diz respeito à área de negócio. Achou-se 
pertinente, pois os diretores operacionais são responsáveis pelos resultados financeiros das suas 
áreas, pelo que têm o direito de observar esses resultados.   Assim, verifica-se que o universo de 
handling gera mais lucros, ao passo que a área de Corporate fez diminuir o resultado de EBITDA em 
cerca de 6 milhões de euros.   Tal é justificável por ser uma área administrativa que não gera receita e 
centraliza custos que foram produzidos em prol das restantes áreas da empresa. 
Para o EBITDA contribuem naturalmente as vendas, pelo que merecem o devido reconhecimento no 
painel de visualizações. Assim, apresenta-se também o volume de negócios (que já tinha sido 
apresentado na dashboard comercial) por área e Escala no canto inferior esquerdo, tendo-se 
acrescentado também a variação face ao período homólogo (neste caso um acréscimo de 15,8%). E 
como já se tinha apreendido, comprova-se uma vez mais que é a escala de Lisboa que mais origina 
receitas. 
Relativamente aos custos, são as áreas core da empresa que também mais geram custos, 
nomeadamente as áreas de placa e passageiros (que juntas perfazem o handling) e a de carga. Tal é 
observável tanto na totalidade dos custos, como especificando os gastos com pessoal. Estes no seu 
todo representaram um aumento de 8,3% face ao ano anterior. 
Os “indicadores Orçamento” apresentam os objetivos a atingir para o Volume de Negócios, Custos 
totais e EBITDA. Pode-se retirar a elação de que o EBITDA atual exibe uma melhoria de 615 mil euros 
face ao previsto (7,0 milhões de euros), tendo para tal contribuído o decréscimo dos custos em 2 
milhões, superior ao decréscimo da receita. 
 
5.5. DASHBOARD INDICADORES ECONÓMICO-FINANCEIROS II 
A última dashboard do relatório, representado na Figura 4.6, tem apenas um gráfico cascata 
representado, tratando-se no fundo de uma representação gráfica da Demonstração de Resultados. 
Este é um indicador essencial que evidencia as rubricas que contribuem para o resultado líquido da 
empresa.   A empresa obteve entre janeiro e julho de 2018 um lucro de 7,2 milhões de euros. Note-se 
que gerou 80,8 milhões de euros em receitas, mas que foram absorvidos em grande parte (73 milhões 




O objetivo deste projeto foi desenhar e implementar um modelo conceptual de BI para suporte ao CG, 
no sentido de permitir melhorias em eficiência e eficácia, através da centralização da informação e da 
divulgação da informação financeira e operacional num formato mais dinâmico, prático e acessível. 
Uma vez que o modelo de reporting da Empresa X apresentava falhas, tornou-se o candidato ideal para 
testar o artefacto, tendo-se usado os seus dados para a implementação do modelo. 
O projeto foi executado seguindo a metodologia de Design Science Research, tendo-se passado por 
todas as suas fases de modo a obter o resultado final do projeto, nomeadamente as dashboards. No 
percurso do projeto foi dado a conhecer o propósito do CG e do BI e concluiu-se que ambos trabalham 
para o mesmo fim, que é o de fornecer informações credíveis e atempadas para uma tomada de 
decisão consciente. Julga-se ter criado um bom ponto de partida para enriquecer a literatura existente 
acerca da combinação dos dois temas, que é muito limitada de momento. Assim, espectou-se sobre a 
criação de sinergias e passou-se à fase de desenvolvimento, através do reconhecimento das 
necessidades de informação e de um processo de seleção de indicadores a apresentar, seguindo-se o 
desenho das dashboards tendo em mente os todos os conhecimentos adquiridos através do estudo 
literário. 
No que diz respeito ao produto final, este possibilitou de facto a centralização da informação e deu a 
conhecer os números da empresa de uma forma dinâmica, dando liberdade ao utilizador final de 
navegar nos dados, obter detalhes e diversos pontos de vista e comparações, através da utilização de 
filtros e drill down dos dados. Contém os indicadores mais relevantes, mas diversificados para ampliar 
a visão do gestor e para que este veja rapidamente em que área tem de atuar. Para além de se 
apresentarem dados reais do período em análise, também se incluiu comparações com os dados de 
orçamento e período homólogo, pelo que o objetivo de abranger os processos de CG de Controlo e 
Reporting nas dashborads cumpriu-se.  
Através dos painéis criados foram dados as conhecer os números da Empresa X e traduzindo esses 
números, retirou-se que a empresa está em franco crescimento na sua principal área de atividade e 
apesar de um grande peso dos custos, tem gerado lucro. O principal aeroporto é em larga escala o de 
Lisboa, que mobiliza mais movimentos, passageiros e carga. Contudo, existe uma grande dependência 
do seu principal cliente (CL0061), que representa cerca de 78% do volume de negócios, o que poderá 
ser um ponto de alerta.  
Foi feito o teste e a avaliação das dashboards com a Empresa X. A solução foi bem aceite pela equipa 
do PCG, que irá propor o modelo à administração para se poder implementar num futuro próximo. 
Através das dashboards a equipa pode efetuar o mesmo tipo de análise aos indicadores da empresa, 
com de trabalhar os dados com menos tempo e esforço. A avaliação final da solução, tendo em conta 




Figura 6.1 – Avaliação do artefacto 
Não obstante os aspetos positivos referidos, falta uma solução integrada, isto é, é indispensável que o 
sistema de BI possa ler os dados diretamente dos sistemas operacionais. De momento não foi possível, 
uma vez que a gestão e manutenção das plataformas é efetuada por uma empresa externa, pelo que 
a tentativa de integração implica custos, tanto na fase de projeção como na execução. Se 
eventualmente a Empresa X pretender avançar com este projeto, a Direção de Sistemas com o aval da 
Administração irá negociar e atuar de modo a que seja concretizada. Este fator impactou no 
desenvolvimento do artefacto, especialmente no que diz respeito aos dados de carga e de recursos 
humanos, cujo tipo de informação obtido ficou aquém das espectativas. Com o acesso direto era 
possível obter um maior detalhe sobre os mesmos, sendo estas áreas críticas da empresa que 
merecem o devido destaque. Também limitou o horizonte temporal (apenas três anos de análise), uma 
vez que o carregamento dos dados foi faseado, moroso e receoso de que o sistema não aguentasse a 
quantidade elevada de informação. 
Contudo, o software escolhido ofereceu um desempenho superior ao esperado. Ofereceu uma 
excelente capacidade de resposta ao nível de rapidez no processamento e capacidade de 
armazenamento dos dados. É user friendly e intuitivo, pelo que a sua aprendizagem é simples e 
resultou na conceção de dashboards visualmente atrativas e, acima de tudo, permitiu a divulgação da 
informação nos moldes pretendidos. 
Como ações futuras seria, sem dúvida, melhorar a questão da integração com os SI, e trabalhar com 
as restantes áreas da empresa para recriar no sistema os outputs que são enviados por eles 
mensalmente em ficheiros ad-hoc. De referir que não foi possível utilizar os ficheiros de carga do 
sistema hermes, sendo os dados carregados no sistema (apenas a quantidade de quilos manuseados 
por mês e por escala) o resultado da consolidação desses mesmos ficheiros previamente elaborada 
pelo PCG. Este é um ponto a melhorar e a automatizar em ações futuras, sendo uma área core na 
indústria. Também seria interessante, acrescentar mais indicadores que também são essenciais para 
a tomada de decisão da Empresa X, mas que foram excluídos do processo de seleção através do estudo 
de mercado.  
Em suma, e apesar das debilidades apresentadas e aspetos a melhorar, concretizou-se o propósito de 
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necessitam de consolidar os ficheiros extraídos das plataformas, ou os recebidos pelas diferentes áreas 
de negócios, apenas necessitam de os inserir no sistema que este automaticamente consolida e 
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Figura 8.4 – Relatório Faturação Cliente CL0061 
 
Empr. Conta Cen. Lucro Ordem Moeda Janeiro Fevereiro Março Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Total do E Tipo Reg. Exercício
401 6000000001 40896111 50005966 EUR -360,71 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -360,71 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006135 EUR -111,37 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -111,37 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006128 EUR -169,99 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -169,99 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006127 EUR -175,22 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -175,22 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006117 EUR -217,93 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -217,93 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006121 EUR -93,18 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -93,18 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006138 EUR -132,86 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -132,86 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006153 EUR -27,05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -27,05 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006141 EUR -167,45 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -167,45 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006004 EUR -126,68 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -126,68 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006147 EUR -123,23 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -123,23 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006142 EUR -165,68 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -165,68 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006136 EUR -154,37 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -154,37 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006137 EUR -122,16 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -122,16 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006113 EUR -222,67 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -222,67 Real 2017
401 6000000001 40896111 50005987 EUR -293,09 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -293,09 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006148 EUR -142,79 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -142,79 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006155 EUR -208,46 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -208,46 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006150 EUR -175,37 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -175,37 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006156 EUR -213,06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -213,06 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006149 EUR -164,62 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -164,62 Real 2017
401 6000000001 40896111 50006157 EUR -168,57 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -168,57 Real 2017
































Origens e Destinos Passageiros 
Movimentos de Aeronaves 
Carga ou Correio Carregado / Descarregado 
Destinos – sem escalas 
Segurança e proteção 
Acidentes na pista 
Incursões na pista 
Colisões com aves 
Danos a terceiros 
Tempo de trabalho perdido com acidentes 
Tempo de trabalho perdido com acidentes 
Qualidade de Serviço 
Capacidade por hora 
Atrasos no embarque 
Atrasos na transferência de passageiros 
Satisfação do cliente 
Tempo de entrega de bagagem 
Tempo na autorização de segurança 
Tempo no controlo de fronteiras 
Tempo entre check-in e porta de embarque 
Produtividade/ Rentabilidade 
Passageiros por trabalhador 
Movimentos de aeronave por trabalhador 
Movimentos de aeronave por porta de embarque 
Custo total por passageiro 
Custo total por movimento 
Custo total por Unidade de Volume de Trabalho 
Custo Operacional por passageiro 
Custo operacional por movimento 
Custo operacional por Unidade de Volume de Trabalho 
Financeiro/ Comercial 
Receita aviação por passageiro 
Receita aviação por movimento 
Peso (em percentagem) da receita operacional extra 
aviação no total da receita operacional 
Receita operacional extra aviação por passageiro 
Peso (em percentagem) do serviço da dívida na receita 
operacional 
Dívida de Longo Prazo por Passageiro 
Rácio Dívida Líquida/EBITDA 
EBITDA por Passageiro 
Ambiental 
Pegada de Carbono 
Reciclagem de resíduos 
Percentagem de redução de resíduos 
Energia Renovável Comprada pelo Aeroporto (em 
percentagem) 
Utilities/Energia gasta por metro quadrado do terminal 
Consumo de água por passageiro 






Receita, em biliões 
Taxa de crescimento receita (%) 
Passageiros, em biliões 
Carga, em biliões 
Volume de Tráfego 
receita passageiro por quilómetro 
Número de passageiros programados, em milhões 
Crescimento da carga, toneladas de carga por 
quilometro, em percentagem 
Toneladas de carga, em milhões 
Crescimento económico mundial carga, em 
percentagem 
Rendimento por passageiro, em percentagem 
Rendimentopor carga, em percentagem 
Despesas 
Despesa, em biliões 
Taxa de crescimento despesa (%) 
Combustível, em biliões 
Peso das despesas (%) 
Preço do Petróleo Bruto 
Preço do Querosene 
Consumo de combustível, mil milhões de galões 
Emissões de CO2, milhões de toneladas 
Extra-combustível, em biliões 
Taxa de crescimento despesa Extra-combustível (%) 
Capacidade de crescimento (%)  
Voos, em milhões 
Break-even Weight load factor (%) 
Weight load factor alcançado (%) 
Passageiros load factor alcançado (%) 
Receita Operacional 
Receita operacional, em biliões 
Margem receita operacional (%) 
Lucro líquido 
Lucro líquido, em biliões 
Margem Lucro líquido (%) 
Lucro líquido por passageiro embarcado 
Rendimento do capital investido Rendimento do capital investido (%) 























Indicadores de Tráfego Comercial 
Número de Passageiros 
Movimentos de Aeronaves 
Carga (toneladas) 
Indicadores de Negócios 
Volume de negócios (milhares de euros) 
Aviação (% do total) 
Não Aviação (% do total) 
Indicadores de Pessoal 
Número de efetivos 
Número médio de efetivos 
Gastos com Pessoal (milhares de euros) 
Indicadores de Produtividade Número de passageiros/efetivo médio 
Indicadores Resultados 
EBITDA (milhares de euros) 
Margem EBITDA (%) 
EBIT (milhares de euros) 
Margem EBIT (%) 
Resultado Líquido (milhares de euros) 
Indicadores de Estrutura Financeira 
Capital Próprio (milhares de euros) 
Capital Alheio (milhares de euros) 
Dívida ao acionista 
Dívida líquida a outras entidades 
Capital Empregue (milhares de euros) 
Indicadores de Cash Flow Cash Flow Operacional (milhares de euros) 










Principais Rotas Operadas nos Aeroportos Nacionais em Voos Regulares 
Principais Rotas Operadas nos Aeroportos Nacionais em Voos Não Regulares 
10 Maiores companhias Aéreas (Quota de mercado / N.º de Movimentos) 
10 Maiores companhias Aéreas (Quota de mercado / N.º de Passageiros) 
Tabela 8.5 – Indicadores ANAC. Adaptado de ANAC (2018) 
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Métrica Tabela Indicador 















Soma a quantidade de passageiros assistidos 













Soma a quantidade de passageiros assistidos 









= [Passageiros YTD]/[Passageiros SPLY]-1 Faz a variação/taxa de crescimento anual 
entre o número de passageiros assistidos no 













= TOTALYTD(SUM('FactFaturação Mvts 
Total'[Quantity]);'FactFaturação Mvts 
Total'[Invoice Date]) 
Soma a quantidade de movimentos ocorridos 














Soma a quantidade de movimentos 









=[Movimentos YTD]/[Movimentos SPLY]-1 Faz a variação/taxa de crescimento anual 
entre o número de passageiros assistidos no 
ano corrente e o ocorrido no período 
homólogo. 
Carga YTD 
FactCargo ▪ Toneladas de Carga 
▪ Crescimento 
Toneladas Carga (%) 
▪ FactCargo = TOTALYTD(SUM(FactCargo[tons]); 
FactCargo[date]) 
Soma a quantidade de toneladas de carga 
manuseadas desde o inicio do ano até à data. 
Carga SPLY 
FactCargo ▪ Crescimento 






Soma a quantidade de toneladas de carga 
manuseadas no período homólogo. 
Crescimento 
Carga % 
FactCargo ▪ Crescimento 
Toneladas Carga (%) 
▪ FactCargo = FactCargo[Carga YTD]/ FactCargo[Cargo 
SPLY]-1 
Faz a variação/taxa de crescimento anual 
entre as toneladas de carga manuseadas no 
 68 
 
Métrica Tabela Indicador 
Fonte de dados 
(Tabela) 
Cálculo Descrição 










Apresenta o número de colaboradores FTE 
desde o inicio do ano até à data. É calculado 
através da média mensal. 
Vol. Negócios 
FactContas ▪ Volume de 
Negócios 
▪ Volume de 
Negócios Handling (%) 
▪ Volume de 
Negócios Carga (%) 
▪ Volume de 
Negócios extra-Aviação 
(%) 
▪ Volume de 







value]); FactContas[Date]); FactContas[Contas 
VN]="s") 
Soma o valor das contas extraídas de SAP 
cuja natureza represente o Volume de 
Negócios. O relatório SAP apresenta as 
contas de proveitos com sinal negativo, pelo 
que se criou a Coluna “Right value” com o 
valor absoluto. 
Para a especificação do tipo de Área de 
Negócios é necessário selecionar o atributo 
[Extra aviação] pertencente à tabela CR 
aquando da escolha da visualização. 
VN Hnd 




= CALCULATE([Vol. Negócios];DimCR[Área 
Negócio]="handling") 
Soma o valor das contas extraídas de SAP 
cuja CR seja especificamente pertencente à 
área de negócios de handling. 
Receita hdl por 
pax 
FactContas ▪ Receita handling 
por Passageiro  
▪ FactContas = [VN Hnd]/[Passageiros YTD] Faz o produto entre o volume de negócios da 
área de negócios de handling e o total de 
passageiros assistidos. 
Receita hdl por 
mvt 
FactContas ▪ Receita handling 
por movimento 
▪ FactContas = [VN Hnd]/[Movimentos YTD] Faz o produto entre o volume de negócios da 
área de negócios de handling e o total de 
movimentos assistidos. 
Var VN 
FactContas ▪ Crescimento 










Faz a variação/taxa de crescimento anual 
entre o volume de negócios do ano corrente 
e o ocorrido no período homólogo. 
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Métrica Tabela Indicador 




FactContas ▪ EBITDA ▪ Contas = 
CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Right 
value]); FactContas[Date]); FactContas[Contas 
EBITDA]="s") 
Soma o valor das contas extraídas de SAP 




FactContas ▪ Margem EBITDA (%) ▪ Contas = [EBITDA]/[Vol. Negócios] Faz o rácio entre o valor de EBITDA e o 
Volume de Negócios 
EBIT 
FactContas ▪ EBIT ▪ Contas = 
CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Right 
value]); FactContas[Date]); FactContas[Contas 
EBIT]="s") 
Soma o valor das contas extraídas de SAP 
que pertencem ao cálculo do indicador EBIT. 
Margem EBIT 
FactContas ▪ Margem EBIT (%) ▪ Contas = [EBIT]/[Vol. Negócios] Faz o rácio entre o valor de EBIT e o Volume 
de Negócios 
Res. Líquido 




Soma o valor das contas extraídas de SAP 
que pertencem ao cálculo do indicador 
Resultado Líquido. 
Gastos Pessoal 
FactContas ▪ Gastos com Pessoal ▪ Contas = 
CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Valu
e]); FactContas[Date]); 
FactContas[NATUREZA]="Gastos com o 
pessoal") 
Soma o valor das contas extraídas de SAP 
que pertencem ao cálculo do indicador 
Gastos com Pessoal. 
Total Custos 
FactContas ▪ Custos Totais ▪ Contas = 
CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Valu
e]); FactContas[Date]); FactContas[Contas 
Custos]="s") 
Soma o valor das contas extraídas de SAP 
que pertencem ao cálculo do indicador 
Custos Totais. 
Tabela 8.6 - Métricas de cálculo 
 
